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Περίληψη 
Η παρούσα εργασία διαπραγματεύεται τη διεθνοποίηση των οικογενειακών 
επιχειρήσεων εστιάζοντας στους παράγοντες που λειτουργούν ευνοϊκά ή ανασταλτικά 
στη διαδικασία αυτή. 
Σκοπός της εργασίας αυτής ήταν να συνδυαστεί το θεωρητικό υπόβαθρο που έχει 
αναπτυχθεί τα τελευταία χρόνια από την ερευνητική κοινότητα γύρω από τη 
διεθνοποίηση των οικογενειακών επιχειρήσεων παγκόσμια, με την ελληνική 
πραγματικότητα, και να εξεταστεί ο βαθμός ισχύος των παραγόντων αυτών στις 
συνθήκες των ελληνικών οικογενειακών επιχειρήσεων. 
Η εργασία χωρίζεται σε δύο μέρη, στο θεωρητικό και στο ερευνητικό μέρος. Το 
θεωρητικό μέρος της εργασίας ξεκινά με τη βιβλιογραφική ανασκόπηση γύρω από τη 
συνεισφορά της επιστημονικής κοινότητας στο ερευνητικό πεδίο της διεθνοποίησης 
των οικογενειακών επιχειρήσεων και τις θεωρίες που έχουν αναπτυχθεί γύρω από το 
θέμα αυτό, και περιλαμβάνει το κεφάλαιο 1, 2, 3 και 4. 
Στο κεφάλαιο 1, γίνεται μια εισαγωγή στην έννοια της οικογενειακής επιχείρησης, 
δίνοντας έναν κοινά αποδεκτό ορισμό και παραθέτοντας τα βασικά χαρακτηριστικά των 
επιχειρήσεων αυτών. Ακόμη, περιγράφονται οι διαφορές των οικογενειακών από τις 
μη-οικογενειακές επιχειρήσεις. 
Το κεφάλαιο 2 ασχολείται με την επιχειρηματική διεθνοποίηση γενικότερα και στη 
συνέχεια τη συνδέει με τις οικογενειακές επιχειρήσεις. Στην αρχή δίνεται ο ορισμός της 
επιχειρηματικής διεθνοποίησης και πώς αυτή μπορεί να επηρεάσει μια επιχειρηματική 
οντότητα. Στη συνέχεια, παρατίθεται το θεωρητικό υπόβαθρο γύρω από την 
επιχειρηματική διεθνοποίηση εξετάζοντας τις ποικίλες θεωρίες που έχουν αναπτυχθεί 
γύρω από αυτό το ερευνητικό πεδίο από τους διάφορους επιστήμονες ανά τον κόσμο. 
Το κεφάλαιο 3, που αποτελεί και το κυρίως θέμα της παρούσας εργασίας, εξετάζει τους 
παράγοντες και τα χαρακτηριστικά εκείνα των οικογενειακών επιχειρήσεων που 
επηρεάζουν τη διαδικασία διεθνοποίησής τους. Το κεφάλαιο αυτό χωρίζεται σε δύο 
ενότητες, όπου η πρώτη περιγράφει τους παράγοντες που επιδρούν θετικά στην 
επιχειρηματική διεθνοποίηση ενώ η δεύτερη αναλύει τους περιοριστικούς παράγοντες 
της διαδικασίας αυτής. 
Το δεύτερο μέρος της εργασίας αποτελεί το ερευνητικό τμήμα αυτής. Πρώτα αναλύεται 
η μεθοδολογία που ακολουθήθηκε για την διεξαγωγή της έρευνας. Στη συνέχεια 
γίνονται οι αναλύσεις περιπτώσεων των επιχειρήσεων που μελετήθηκαν, 
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περιγράφοντας τον τρόπο λειτουργίας τους και εστιάζοντας στις διεθνείς τους 
δραστηριότητες. Γίνεται μια συνολική ανάλυση των ευρημάτων της έρευνας 
συνδυάζοντάς τα με τη θεωρεία και εξετάζοντας αν υπάρχει συμφωνία με τους 
παράγοντες που αναλύθηκαν στο πρώτο μέρος της εργασίας. 
Τέλος, εξάγονται τα βασικά συμπεράσματα από τον συνδυασμό του θεωρητικού 
υποβάθρου με το εμπειρικό κομμάτι και γίνονται προτάσεις για την βελτίωση της 
λειτουργίας των επιχειρήσεων που εξετάσαμε αλλά και προτάσεις για θέματα προς 
διερεύνηση για μελλοντική έρευνα. 
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Abstract 
This paper deals with the internationalization of family business by focusing on the 
factors that favor or inhibit this process. 
The purpose of this paper is to combine the theoretical background, developed by the 
research community in recent years on the internationalization of family business 
worldwide, with Greek reality and to examine the degree of strength of these factors in 
the conditions of Greek family companies. 
This thesis is divided into two parts, the theoretical and the research part. The 
theoretical part of the work begins with a bibliographic review of the scientific 
community's contribution to the research field of internationalization of family business 
and the theories that have been developed around it, including Chapter 1, 2, 3 and 4. 
In Chapter 1, an introduction to the concept of a family business is made, giving a 
commonly accepted definition and quoting the key features of these companies. It also 
describes differences between family and non-family companies. 
Chapter 2 deals with business internationalization in general and then links it to family 
companies. In the beginning, the definition of business internationalization is made and 
is described how it can affect a business entity. Then, the theoretical background on 
business internationalization is presented, examining the various theories that have been 
developed around this research field by scientists around the world. 
Chapter 3, which is the main subject of this paper, examines the factors and 
characteristics of family companies that affect their internationalization process. This 
chapter is divided into two sections, where the first describes the factors that have a 
positive impact on business internationalization while the second analyzes the limiting 
factors of this process. 
The second part of this paper is the research part of it. First, we analyze the 
methodology used to conduct the survey. An analysis of the companies studied was then 
made, describing their operation and focusing on their international activities. A 
comprehensive analysis of the findings of the research is made by combining them with 
the theory and examining whether there is agreement with the factors analyzed in the 
first part of the work. 
Finally, the basic conclusions are drawn from the combination of the theoretical 
background and the empirical part, and suggestions are made to improve the operation 
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of the companies we have examined, as well as suggestions for topics to be investigated 
for future research. 
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ΜΕΡΟΣ 1ο 
 
Εισαγωγή: 
Το σημερινό κοινωνικό-πολιτικό περιβάλλον στο οποίο ζούμε είναι εξαιρετικά 
παγκοσμιοποιημένο, πόσο μάλλον όταν μιλάμε για το επιχειρηματικό γίγνεσθαι. Η 
παγκοσμιοποίηση των αγορών και η κατακόρυφη αύξηση του ανταγωνισμού έχει 
οδηγήσει πολλές επιχειρήσεις (ο αριθμός των οποίων αυξάνεται συνεχώς) να στραφούν 
στις διεθνείς αγορές (Tan and Sousa, 2013). Οπότε, κάθε επιχείρηση αργά ή γρήγορα 
έρχεται αντιμέτωπη με τη διεθνοποίηση, η οποία αποτελεί την πιο σύνθετη 
επιχειρηματική στρατηγική. 
Για πολλές δεκαετίες το παγκόσμιο επιχειρείν κυριαρχούνταν από μεγάλες 
επιχειρήσεις. Τα τελευταία χρόνια, ωστόσο, πολλές μικρές συνεταιριστικές και 
οικογενειακές επιχειρήσεις, εμφανίζονται στο προσκήνιο του διεθνούς επιχειρηματικού 
ορίζοντα (Davis and Harveston, 2000). 
Η διεθνοποίηση των επιχειρήσεων τα τελευταία χρόνια βοηθήθηκε σημαντικά από 
παράγοντες όπως, οι τεχνολογικές εξελίξεις που «μείωσαν» τις φυσικές αποστάσεις των 
αγορών, η ομοιογένεια και η παγκοσμιοποίηση των καταναλωτικών προτύπων, η 
δημιουργία ελεύθερων οικονομικών ζωνών αλλά και η άμεση πρόσβαση στην 
πληροφορία (Meneses et al., 2014). Αποτέλεσμα των γεγονότων αυτών είναι η 
εμφάνιση των λεγόμενων «γεννημένων παγκόσμιων – born global» επιχειρήσεων, οι 
οποίες ακολουθούν ραγδαία διεθνοποίηση. 
Η διεθνοποίηση έχει να προσφέρει πολλαπλά οφέλη στον μακροπρόθεσμο ορίζοντα για 
μια οικογενειακή επιχείρηση. Χαρακτηριστικά, δίνει πρόσβαση σε μεγαλύτερες αγορές, 
επιτρέπει την διαφοροποίηση κινδύνων από δραστηριοποίηση μόνο σε μια αγορά, 
επιτρέπει την εκμετάλλευση οικονομιών κλίμακας ή ακόμη δίνει και την ευκαιρία στην 
επιχείρηση να αποφύγει τα ανταγωνιστικά της μειονεκτήματα (Gallo & Sveen, 1991). 
Ωστόσο, η διεθνοποίηση των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων δεν έχει μόνο 
πλεονεκτήματα. Για την πλειοψηφία των επιχειρήσεων, η διεθνοποίηση των 
δραστηριοτήτων τους είναι μια βασική πρόκληση που έχουν να αντιμετωπίσουν για να 
εξασφαλίσουν την επιβίωσή τους στο συνεχώς αυξανόμενο παγκοσμιοποιημένο 
επιχειρηματικό κόσμο. Για τις οικογενειακές επιχειρήσεις, όμως, η πρόκληση αυτή 
είναι σε πολύ μεγαλύτερο βαθμό. Κάθε επιχείρηση που αποφασίζει να 
δραστηριοποιηθεί έξω από τα φυσικά σύνορα της χώρας της, για να εξασφαλίσει τη 
μέγιστη δυνατή επιτυχία στο εγχείρημά της αυτό, θα πρέπει να κάνει κάποιες 
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διαρθρωτικές αλλαγές στην λειτουργία της (αλλαγή της παραγωγής του προϊόντος, 
προσαρμογή των χαρακτηριστικών του προϊόντος στα τοπικά πρότυπα, αναπροσαρμογή 
των δικτύων διανομής, δημιουργία τμήματος εξαγωγών, και άλλα πολλά) 
αντιμετωπίζοντας παράλληλα ένα εντελώς αγνώριστο και αβέβαιο περιβάλλον.  
Εκτός από αυτές τις αλλαγές που καλείται μια επιχείρηση να κάνει, οι οικογενειακές 
επιχειρήσεις βρίσκονται αντιμέτωπες και με την πρόκληση της διατήρησης των 
οικογενειακών αξιών (Okoroafo, 1999) αλλά και του ελέγχου εντός της οικογένειας, 
πράγμα που τις κάνει ιδιαίτερα συντηρητικές στην λήψη αποφάσεων οι οποίες 
περιορίζουν τον οικογενειακό έλεγχο, εν τέλει (Casillas et al., 2010). Οι οικογενειακές 
επιχειρήσεις οπότε, αντιμετωπίζουν δύο προκλήσεις εκ διαμέτρου αντίθετες, από τη μια 
να εξασφαλίσουν την επιβίωσή τους επεκτείνοντας τις δραστηριότητές τους εκτός των 
συνόρων, και από την άλλη, να διατηρήσουν τη σταθερότητα και τον οικογενειακό 
έλεγχο δραστηριοποιούμενοι στην εσωτερική και παραδοσιακή για αυτούς αγορά 
(Casillas et al., 2010). Οι Gallo and Sveen (1991) είπαν χαρακτηριστικά πως ο 
οικογενειακός χαρακτήρας της επιχείρησης δοκιμάζεται κατά τη διαδικασία 
διεθνοποίησης, λόγω των επικείμενων αλλαγών στην κουλτούρα, τη δομή, τη 
φιλοσοφία, τους στόχους και τη στρατηγική. 
Οι μελέτες του Okoroafo (1999) και των Fernández and Nieto (2005) δείχνουν πως 
αυτός ο δεύτερος παράγοντας της συντηρητικότητας και της ζήτησης για σταθερότητα 
υπερισχύει της αναζήτησης των νέων αγορών, με αποτέλεσμα οι οικογενειακές 
επιχειρήσεις να είναι λιγότερο πρόθυμες για διεθνοποίηση των δραστηριοτήτων τους. 
Ωστόσο, πρέπει να σημειώσουμε πως πολλές εταιρίες έχουν ξεπεράσει αυτά τα 
αντικρουόμενα εμπόδια, με τις δραστηριότητές τους να φτάνουν σε όλο τον κόσμο και 
να αποτελούν τις μεγάλες πολυεθνικές του σημερινού παγκόσμιου επιχειρηματικού 
γίγνεσθαι (Casillas et al., 2010). Οι εταιρίες αυτές αποτελούν παράδειγμα προς μίμηση 
για πολλές άλλες οικογενειακές επιχειρήσεις που προσπαθούν να επεκταθούν πέραν 
των συνόρων της χώρας τους. 
Καθώς η διαδικασία της διεθνοποίησης των οικογενειακών επιχειρήσεων μπορεί να 
διαφέρει από τις επιχειρήσεις άλλης μορφής ιδιοκτησίας (Fernandez and Nieto, 2006; 
Graves and Thomas, 2006; Johanson and Vahlne, 2009), είναι επιτακτική η ανάγκη να 
ερευνήσουμε τις οικογενειακές επιχειρήσεις αντιμετωπίζοντάς τις ως ξεχωριστή 
οντότητα στην προσπάθειά μας να εντοπίσουμε τους καθοριστικούς παράγοντες που 
παίζουν σημαντικό ρόλο στη διεθνοποίησή τους. Έτσι, στην παρούσα εργασία θα 
εξετάσουμε τις ιδιαιτερότητες των οικογενειακών επιχειρήσεων μέσα από την 
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βιβλιογραφική ανασκόπηση και θα ερευνήσουμε τους παράγοντες που βοηθούν ή 
εμποδίζουν κατά κάποιο τρόπο την διαδικασία της διεθνοποίησής τους. 
 
Βιβλιογραφική ανασκόπηση 
Είναι γεγονός πως το ενδιαφέρον του ερευνητικού κόσμου για την διεθνοποίηση των 
οικογενειακών επιχειρήσεων είναι συνεχώς αυξανόμενο (Pukall and Calabro, 2013). Το 
αυξανόμενο ενδιαφέρον φαίνεται από τον αριθμό δημοσιευμένων μελετών, την επιρροή 
που έχουν οι μελέτες αυτές στον ακαδημαϊκό κόσμο αλλά και τον αριθμό των 
επιστημονικών περιοδικών και συνεδρίων αφιερωμένων στη μελέτη των οικογενειακών 
επιχειρήσεων (Payne et al., 2016). Η σημαντικότητα του ερευνητικού αυτού πεδίου 
προκύπτει από το γεγονός ότι οι οικογενειακές επιχειρήσεις αποτελούν το 2/3 των 
συνολικών επιχειρήσεων στις περισσότερες ανεπτυγμένες χώρες του κόσμου (Bueno 
and González, 2005).  
Οι Gallo and Sveen με ερευνητικό τους άρθρο το 1991, θα μπορούσαμε να πούμε πως 
ήταν οι πρώτοι που ασχολήθηκαν με τη διεθνοποίηση των οικογενειακών επιχειρήσεων.  
Στο άρθρο αυτό, η διεθνοποίηση των οικογενειακών επιχειρήσεων θεωρείται ως μια 
διαδικασία με θετικά αποτελέσματα για τις επιχειρήσεις αυτές, τα οποία ενισχύονται ή 
περιορίζονται από παράγοντες όπως η ισχύουσα επιχειρηματική κουλτούρα, οι στόχοι 
και η στρατηγική της επιχείρησης, η δομή  και το οργανόγραμμά της,  το στάδιο ζωής 
της επιχείρησης και τέλος, η διεθνής οπτική αυτής. Το 1996 οι Gallo and García-Pont 
συμπεριέλαβαν έναν ακόμη βασικό παράγοντα που επηρεάζει τη διαδικασία 
διεθνοποίησης των οικογενειακών επιχειρήσεων: τη στάση της ανώτερης διοίκησης ως 
προς τη διεθνή δραστηριότητα. Σύμφωνα με τους ίδιους, οι οικογενειακές επιχειρήσεις 
διεθνοποιούνται πιο δύσκολα σε σύγκριση με άλλες επιχειρήσεις, και ο βαθμός 
διεθνοποίησης αυξάνεται όταν εμπλέκονται και οι επόμενες γενιές στη διοίκηση της 
επιχείρησης. 
Ο Okoroafo (1999) μελετώντας 187 οικογενειακές επιχειρήσεις στο Οχάιο των ΗΠΑ, 
συμπεραίνει πως σε όσες επιχειρήσεις η πρώτη ή η δεύτερη γενιά δεν είχε κάνει 
προσπάθειες για διεθνοποίηση, τότε αυτή γινόταν ακόμη δυσκολότερη ως προοπτική 
και ως διαδικασία για τις επόμενες γενιές που αναλάμβαναν τη διοίκηση της εταιρίας. 
Οι Davis and  Harveston (2000) προσθέτουν κι άλλους καθοριστικούς παράγοντες, 
όπως η ηλικία και το εκπαιδευτικό υπόβαθρο του ιδρυτή της εταιρίας αλλά και η θέση 
που έχει η τεχνολογία στην λειτουργία της επιχείρησης. Προσδίδουν μια αναλογική 
σχέση του βαθμού διεθνοποίησης των οικογενειακών επιχειρήσεων πρώτης γενιάς με 
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την ηλικία και το μορφωτικό επίπεδο του ιδρυτή της και τον βαθμό χρήσης διαδικτύου 
και νέων τεχνολογιών (Davis and Harveston, 2000). 
Σύμφωνα, πάλι, με τον Tsang (2001), ο οποίος αναλύει τη διαδικασία διεθνοποίησης 
από την οπτική της γνώσης και της μάθησης,  η συνεχόμενη μάθηση και η εμπειρία 
είναι βασικοί παράγοντες στη διαδικασία διεθνοποίησης. Η διεθνοποίηση ακολουθεί 
την σταδιακή διαδικασία της απόκτησης γνώσης και μάθησης (Tsang, 2001). Ακόμη, 
υποστήριξε τον παράγοντα της κουλτούρας της ξένης αγοράς-στόχου που πρέπει να 
λαμβάνεται σοβαρά υπόψη κατά τη διεθνοποίηση μιας επιχείρησης (Tsang, 2001). 
Άλλες μελέτες έχουν συνδέσει την δομή της επιχείρησης και τον ιδιοκτησιακό της 
χαρακτήρα με τις αποφάσεις διεθνοποίησης των δραστηριοτήτων της (Zahra, 2003; 
George et al., 2005). Σύμφωνα με τον Zahra (2003) η ιδιοκτησιακή δομή και ο βαθμός 
συμμετοχής της οικογένειας στις αποφάσεις διεθνοποίησης συνδέονται σε μεγάλο 
βαθμό με τα κίνητρα που δίνονται για βελτίωση των μακροχρόνιων αποτελεσμάτων της 
επιχείρησης. Οι George et al. (2005) συμπεραίνουν πως η ιδιοκτησιακή δομή επηρεάζει 
τον βαθμό ανάληψης κινδύνου, οπότε και το βαθμό διεθνοποίησης της επιχείρησης. Ο 
συσχετισμός αυτός της ιδιοκτησιακής δομής με την ανάληψη κινδύνου υποστηρίχτηκε 
και από τους Casillas and Acedo (2005), οι οποίοι ανέπτυξαν ένα μοντέλο το οποίο 
εξέταζε τον βαθμό εμπλοκής της οικογένειας στις αποφάσεις της επιχείρησης με άλλους 
ενδογενείς και εξωγενείς παράγοντες όπως, η ηλικία της εταιρίας, η χρήση μεσαζόντων  
ή δημόσιων οργανισμών, κτλ. Τα συμπεράσματα στα οποία κατέληξαν ήταν ότι υπάρχει 
μια έμμεση επίδραση του βαθμού εμπλοκής της οικογένειας στις εταιρικές αποφάσεις 
και του βαθμού διεθνοποίησης  (Casillas and Acedo, 2005). 
Υπάρχουν και άλλοι μελετητές οι οποίοι μελέτησαν τη διαδικασία διεθνοποίησης των 
οικογενειακών επιχειρήσεων μέσω τη σύνδεσής της με συγκεκριμένους πόρους και 
ικανότητες της επιχείρησης. Οι Fernández and Nieto (2005) ερευνούν τη διεθνοποίηση 
των οικογενειακών επιχειρήσεων μέσω της προσέγγισης των πόρων και βρίσκουν πως 
υπάρχει σχέση μεταξύ του βαθμού διεθνοποίησης και παραγόντων, όπως η 
διαθεσιμότητα μη χρησιμοποιούμενων εταιρικών πόρων, η διαδοχή των γενεών και η 
σχέσεις με άλλες εταιρίες .Ακόμη, η έρευνά τους ανέδειξε τη θετική σχέση της 
σύναψης στρατηγικών συμμαχιών και της εταιρικής διεθνοποίησης. 
Η έρευνα της Menéndez (2005), από την άλλη, καταλήγει στο συμπέρασμα πως η 
έλλειψη εξειδικευμένων πόρων και ικανοτήτων της επιχείρησης δεν περιορίζει τη 
δυνατότητά της για διεθνοποίηση των δραστηριοτήτων της. Ακόμη παρατηρεί 
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μεγαλύτερη τάση προς διεθνοποίηση σε οικογενειακές επιχειρήσεις δεύτερης γενιάς 
παρά σε αυτές που διοικούνται από την πρώτη γενιά (Menéndez, 2005). 
Οι Casillas and Acedo (2005) ανέπτυξαν ένα μοντέλο όπου ερευνούν τη σχέση μεταξύ 
της εμπλοκής της οικογένειας και του βαθμού διεθνοποίησης, σε παράλληλη σύνδεση 
με άλλα ενδογενή και εξωγενή χαρακτηριστικά, όπως είναι τα δημογραφικά 
χαρακτηριστικά του μάνατζερ, η ηλικία της επιχείρησης, ο εκλαμβανόμενος  κίνδυνος, η 
χρήση εξωτερικών συμβούλων, κτλ.  
Οι Graves and Thomas (2006) παρατηρούν πως  οι οικογενειακές επιχειρήσεις τείνουν 
να έχουν μικρότερες ομάδες διοίκησης κατά τη διαδικασία διεθνοποίησης από τις μη-
οικογενειακές επιχειρήσεις. Αυτό συμβαίνει διότι αποφεύγουν να συμπεριλαμβάνουν 
στελέχη εκτός του οικογενειακού περιβάλλοντος, γεγονός που οδηγεί από μόνο του σε 
χαμηλότερο επίπεδο επαγγελματισμού (Graves and Thomas, 2006).  Ακόμη, παρά το 
χαμηλό επίπεδο επαγγελματισμού στις οικογενειακές επιχειρήσεις , αποφεύγουν  την 
χρήση  εξωτερικών συμβούλων και συμβουλευτικών εταιριών (Graves and Thomas, 
2006).  Σύμφωνα, πάντως με τους Kontinen and Ojala (2011), οι μικρές ομάδες 
διοίκησης των οικογενειακών επιχειρήσεων τους παρέχουν την ευελιξία για γρήγορο 
εντοπισμό και αντίδραση στις ευκαιρίες που παρουσιάζονται στη διεθνή αγορά. Στο 
ίδιο πνεύμα, ο Basly (2007) υποστηρίζει πως αυτή η συντηρητικότητα των 
οικογενειακών επιχειρήσεων δεν λειτουργεί απαραίτητα ως περιοριστικός παράγοντας 
διεθνοποίησης. 
Οι Naldi and Nordqvist (2008), με την έρευνά τους σε 331 Σουηδικές επιχειρήσεις και 
βασιζόμενοι στην θεωρία των πόρων, δηλώνουν πως οι διεθνείς πωλήσεις έχουν 
αρνητική σχέση με το βαθμό εμπλοκής των μελών της οικογένειας στη διοίκηση της 
επιχείρησης. Το εύρημά τους αυτό επιβεβαιώθηκε και από τους Claver et al. (2009), οι 
οποίοι παρατηρούν πως η εμπλοκή της οικογένειας στη διοίκηση, μειώνει σημαντικά 
την πιθανότητα χρήσης από την επιχείρηση μεθόδων εισόδου σε μια ξένη αγορά, οι 
οποίες απαιτούν σημαντική δέσμευση πόρων. 
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Κεφάλαιο 1: Η οικογενειακή επιχείρηση 
 
1.1 Η οικογενειακή επιχείρηση - Ορισμός 
Επί δεκαετίες διάφοροι ερευνητές προσπαθούν να ορίσουν ξεκάθαρα την έννοια της 
οικογενειακής επιχείρησης (Kontinen, 2010). Χαρακτηριστικό είναι πως οι Chua et al. 
(1999), μέσα από την βιβλιογραφική ανασκόπηση 250 μελετών βρήκαν 21 ορισμούς.  
Γενικά, ως οικογενειακή επιχείρηση θεωρείται μια νομική οντότητα που λειτουργεί και 
ελέγχεται από άτομα που συνδέονται μεταξύ τους με οικογενειακούς δεσμούς 
(Europeanfamilybusinesses.eu, 2018). Το κοινό χαρακτηριστικό αυτών των 
επιχειρήσεων είναι ότι τα κέντρα λήψης αποφάσεων και η ιδιοκτησία συνδέονται 
μεταξύ τους, συγκεντρωμένα πολλές φορές στο ίδιο πρόσωπο 
(Europeanfamilybusinesses.eu, 2018). Οι οικογενειακές επιχειρήσεις μπορούν να είναι 
διαφόρου μεγέθους, από πολύ μικρές έως και πολύ μεγάλες 
(Europeanfamilybusinesses.eu, 2018). Το πιο σύνηθες βέβαια μέγεθος στον Ευρωπαϊκό 
χώρο είναι οι μικρές και οι μεσαίου μεγέθους οικογενειακές επιχειρήσεις 
(Europeanfamilybusinesses.eu, 2018).  
Ανεξάρτητα του μεγέθους της, μια επιχείρηση θεωρείται οικογενειακή όταν (Gallo, 
1996): 
o Η επιχείρηση ανήκει και ελέγχεται από φυσικά πρόσωπα που ανήκουν στην ίδια 
οικογένεια 
o Η οικογένεια επηρεάζει τη φύση των εταιρικών στρατηγικών αποφάσεων 
o Υπάρχει θέληση οικογενειακής διαδοχής στην επιχείρηση και διατήρησης του 
ελέγχου εντός της οικογένειας 
Η πλειοψηφία των επιχειρήσεων στην Ευρώπη ανήκουν στην κατηγορία των 
οικογενειακών επιχειρήσεων (Europeanfamilybusinesses.eu, 2018). Χαρακτηριστικά, 
το χαμηλότερο ποσοστό συναντάται στην Λιθουανία (38%) ενώ τα πρωτεία κρατά η 
Κύπρος, η Εσθονία και η Σλοβακία με το ποσοστό των οικογενειακών επιχειρήσεων να 
αγγίζει το 90% (Europeanfamilybusinesses.eu, 2018). Στην Ελλάδα οι οικογενειακές 
επιχειρήσεις φτάνουν το 80% στο σύνολο όλων των επιχειρήσεων της χώρας 
(Europeanfamilybusinesses.eu, 2018). 
Συνολικά, οι ευρωπαϊκές οικογενειακές επιχειρήσεις ξεπερνούν τα 14 εκατομμύρια, 
συνεισφέρουν στο 50% του ΑΕΠ της Ε.Ε. και είναι υπεύθυνες για 60 εκ. θέσεις 
εργασίας στον ιδιωτικό τομέα (Europeanfamilybusinesses.eu, 2018). 
 
 15 
 
1.2 Διαφορές των οικογενειακών και των μη-οικογενειακών επιχειρήσεων 
Οι οικογενειακές επιχειρήσεις έχουν κάποια χαρακτηριστικά, στα οποία διαφέρουν 
σημαντικά από τις μη-οικογενειακές νομικές οντότητες. Ο Ward (1987) 
χαρακτηριστικά δηλώνει «η ίδια η φύση της επιχείρησης έρχεται σε αντίθεση με τη 
φύση της οικογένειας. Οι οικογένειες τείνουν να είναι συναισθηματικές, ενώ οι 
επιχειρήσεις αντικειμενικές. Οι οικογένειες προστατεύουν τα μέλη τους, οι επιχειρήσεις 
όχι τόσο. Οι οικογένειες αποδέχονται τα μέλη της, ενώ οι επιχειρήσεις βασίζουν την 
αποδοχή στην προσωπική συνεισφορά» (σελ. 54). 
Οι διαφορές τους εντοπίζονται κυρίως σε τέσσερα βασικά χαρακτηριστικά: στην 
εταιρική κουλτούρα, στις εταιρικές ικανότητες, την επιχειρησιακή στρατηγική και το 
εταιρικό μοντέλο της επιχείρησης (Linjawi, 2018). Οι διαφορές αυτές δεν είναι 
απαραίτητο να είναι θετικές ή αρνητικές, ωστόσο έχουν σημαντική επίδραση στη 
στρατηγική της εταιρίας και στα αποτελέσματά της (Gudmundson et al., 1999). 
Η εταιρική κουλτούρα στις οικογενειακές επιχειρήσεις επηρεάζεται άμεσα από τις 
αξίες, τις γνώσεις και τις εμπειρίες των μελών της οικογένειας (Linjawi, 2018). Οι 
υπάλληλοι της οικογενειακής επιχείρησης, μάλιστα, έχουν ως αναφορά τον ιδιοκτήτη 
της επιχείρησης για να ακολουθήσουν την εταιρική κουλτούρα. Λόγω της ανεπίσημης 
και της μη τήρησης τυπικών διαδικασιών επικοινωνίας εντός του οργανισμού, οι 
υπάλληλοι των οικογενειακών επιχειρήσεων είναι πιο στενά ψυχολογικά δεμένοι με  την 
επιχειρηματική οικογένεια (Linjawi, 2018). Οι οικογενειακές επιχειρήσεις έχουν γενικά 
έναν πατριαρχικό τρόπο διοίκησης, με τη συγκέντρωση όλων των εξουσιών σε ένα 
κέντρο λήψης αποφάσεων (Linjawi, 2018). Οι μη-οικογενειακές επιχειρήσεις από την 
άλλη, ακολουθούν μια περισσότερο τυπική εταιρική κουλτούρα και γίνεται προσπάθεια 
για ανάθεση περισσότερων αρμοδιοτήτων κατωφερώς του οργανογράμματος (Linjawi, 
2018). 
Σε οικογενειακές επιχειρήσεις δεν υπάρχει κατά κανόνα, ένα αντικειμενικό σύστημα 
αξιολόγησης των ικανοτήτων των εργαζομένων (Linjawi, 2018). Αυτό οδηγεί σε ένα μη 
αξιολογικό σύστημα προαγωγών και προτίμησης ενός μέλους της οικογένειας έναντι 
ενός άλλου υπαλλήλου, στην προσπάθειά τους να διατηρήσουν τον οικογενειακό 
έλεγχο  (Linjawi, 2018). Από την άλλη, σε επιχειρήσεις μη οικογενειακού χαρακτήρα, 
το ανθρώπινο δυναμικό κρίνεται σύμφωνα με το εφαρμοζόμενο σύστημα αξιολόγησης, 
το οποίο και ορίζει τις διαδικασίες προαγωγής και στελέχωσης νέων θέσεων εργασίας 
(Linjawi, 2018). 
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Όσον αφορά τις εταιρικές στρατηγικές, αυτές συνήθως δημιουργούνται και 
διαμορφώνονται από μέλη της οικογένειας που διοικεί την επιχείρηση και είναι πολύ 
σπάνιο άλλα διοικητικά στελέχη να συμμετέχουν στη λήψη σημαντικών για την 
εταιρεία αποφάσεων (Linjawi, 2018). Η εξουσία της λήψης αποφάσεων 
συγκεντρώνεται στα χέρια της οικογένειας που λειτουργεί την επιχείρηση (Linjawi, 
2018). Στις μη-οικογενειακές επιχειρήσεις, από την άλλη, η διαμόρφωση των εταιρικών 
στρατηγικών δεν είναι συγκεντρωμένη μόνο στο ανώτερο κλιμάκιο, αλλά όλα τα 
αρμόδια στελέχη συμμετέχουν στη διαδικασία αυτή, η οποία είναι αποκεντρωμένη 
(Linjawi, 2018). Η ευθύνη της λήψης των τελικών αποφάσεων δεν συγκεντρώνεται σε 
ένα ή λίγα πρόσωπα, αλλά σε συλλογικό επίπεδο (Linjawi, 2018). 
Τέλος, όσον αφορά το επιχειρησιακό μοντέλο, όπως φάνηκε και από τα παραπάνω, οι 
οικογενειακές επιχειρήσεις είναι σχεδιασμένες πατριαρχικά, με ένα κέντρο λήψης 
αποφάσεων όπου η πληροφορία και οι αποφάσεις ακολουθούν την καθοδική πορεία του 
οργανογράμματος (από πάνω προς τα κάτω). Οι μη-οικογενειακές επιχειρήσεις, 
αντίθετα, υιοθετούν ένα αποκεντρωμένο μοντέλο διοίκησης με τις αποφάσεις  να 
ακολουθούν τόσο καθοδική όσο και ανοδική ροή (από κάτω προς τα πάνω) ως προς το 
οργανόγραμμα (Linjawi, 2018). 
Γενικά, θα μπορούσαμε να πούμε πως οι οικογενειακές επιχειρήσεις διατηρούν πιο 
συντηρητική και «αμυντική στάση», ενώ οι μη οικογενειακές επιχειρήσεις είναι 
περισσότερο «αντιδραστικές» και «επιθετικές» (Gudmundson et al., 1999). 
 
Σύνοψη κεφαλαίου 
Βλέπουμε πως υπάρχει μια ασάφεια ως προς την υιοθέτηση από την επιστημονική 
κοινότητα ενός κοινά αποδεκτού ορισμού της οικογενειακής επιχείρησης. Αυτό όμως 
που λειτουργεί ως κοινός παρονομαστής για να ξεχωρίσουν τις οικογενειακές από τις 
επιχειρήσεις άλλου ιδιοκτησιακού καθεστώτος, είναι το ιδιοκτησιακό τους καθεστώς 
και η εμπλοκή των μελών της οικογένειας στην επιχείρηση. Οι ίδιοι παράγοντες 
προσδιορίζουν και τις διαφορές που προκύπτουν ανάμεσα σε οικογενειακές και μη-
οικογενειακές επιχειρήσεις. Συνοψίζοντας, μπορούμε να πούμε πως οι οικογενειακές 
επιχειρήσεις είναι λιγότερο «τυπικές» σε όλες τις εσωτερικές τους διαδικασίες, με 
συγκεχυμένες γραμμές τμημάτων και αρμοδιοτήτων και διάχυτη, μη καθορισμένη σε 
γραμμές, πληροφόρηση. 
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Κεφάλαιο 2: Οικογενειακές επιχειρήσεις και Διεθνής Επιχειρηματικότητα 
 
2.1 Επιχειρηματική Διεθνοποίηση -Ορισμός 
Σύμφωνα με τον Beamish, διεθνοποίηση είναι «η διαδικασία κατά την οποία οι 
επιχειρήσεις αυξάνουν την γνώση για τις άμεσες και τις έμμεσες επιδράσεις  των 
διεθνών συναλλαγών στη μελλοντική τους πορεία, ενώ ταυτόχρονα συναλλάσσονται με 
άλλες επιχειρήσεις σε άλλες χώρες» (Beamish 1990, σελ.77). 
Η διαδικασία της διεθνοποίησης είναι μια κατεξοχήν επιχειρηματική συμπεριφορά 
(McDougall and Oviatt, 2000), καθώς είναι μια καινοτόμος διαδικασία με ανάληψη 
πολλών κινδύνων, η οποία πολλές φορές χαρακτηρίζεται από την ταχύτητα για 
διεθνοποίηση των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων από την αρχή ύπαρξης της 
επιχείρησης  (Madsen and Servais, 1997; Knight and Cavusgil, 1996). 
Μάλιστα η επιχειρηματική συμπεριφορά συνδέεται στενά με την ταχύτητα της 
διεθνοποίησης και είναι αυτοί οι βασικοί παράγοντες που χαρακτηρίζουν τις 
«παγκόσμιες» επιχειρήσεις  (Casillas et al.,2010). 
 Η διεθνοποίηση βασίζεται στην αρχή των ευκαιριών που παρουσιάζονται για μια 
επιχείρηση να εκμεταλλευτεί τα ανταγωνιστικά της πλεονεκτήματα και σε εκτός 
συνόρων αγορές (Fernandez and Nieto, 2005). Η ικανότητα της επιχείρησης να 
εκμεταλλευτεί στο έπακρο το τοπικό ανταγωνιστικό της πλεονέκτημα και σε διεθνές 
επίπεδο καθορίζει και το βαθμό διεθνοποίησής της (Fernandez and Nieto, 2005). 
Η διεθνοποίηση των οικογενειακών επιχειρήσεων μπορεί να γίνει μέσω διαφόρων 
μεθόδων εισόδου σε μια αγορά, όπως είναι οι άμεσες  εξαγωγές, το licensing, η 
κοινοπραξία με αλλοδαπή επιχείρηση (joint-venture), το franchising και φυσικά με 
ίδρυση θυγατρικών στην αλλοδαπή (Pukall and Calabro, 2014). Βέβαια ο πιο 
συνηθισμένος τρόπος διεθνοποίησης για τις οικογενειακές επιχειρήσεις είναι οι άμεσες 
εξαγωγές, λόγω της ελάχιστης δέσμευσης εταιρικών πόρων αλλά και των ελάχιστων 
αναλαμβανόμενων εταιρικών κινδύνων (Leonidou and Katsikeas, 1998).   
 
2.2 Διεθνοποίηση – Πώς επηρεάζει την επιχείρηση 
Η διαδικασία της διεθνοποίησης για μια επιχείρηση συνιστά μια διαδικασία αλλαγής η 
οποία άπτεται πολλών κατευθύνσεων. Αλλαγές που αφορούν τα προϊοντικά 
χαρακτηριστικά, τις αγορές και τις λειτουργίες  (Gallo and Luostarinen, 1991). Αλλαγές 
στο οργανόγραμμα, στον προγραμματισμό, στην ροή της πληροφορίας και στον έλεγχο 
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(Gallo and Luostarinen, 1991). Και φυσικά αλλαγές στη στάση και τη νοοτροπία της 
διοίκησης (Gallo and Luostarinen, 1991). 
Μια επιχείρηση που διεθνοποιείται απολαμβάνει πολλαπλά οφέλη, που απορρέουν από 
τη διαδικασία αυτή. Πρώτον, παρέχεται ευκαιρία για δημιουργία επιπρόσθετης 
εταιρικής αξίας, μέσω της πρόσβασης σε νέους πόρους και νέα γνώση, αλλά και 
πρόσβαση σε πιθανούς νέους μετόχους και νέα χρηματοπιστωτικά ιδρύματα (Hitt et al., 
2006). Δεύτερον, παρέχεται ευκαιρία για διαφοροποίηση του χαρτοφυλακίου και 
αντιστάθμιση του κινδύνου του να μην πάει κάτι καλά στην εσωτερική αγορά (Lin, 
2012). Τρίτον, η διεθνοποίηση συνεισφέρει στον τομέα της εταιρικής γνώσης, μέσω της 
υιοθέτησης νέων εταιρικών πρακτικών και διαδικασιών, οι οποίες θα βοηθήσουν την 
εταιρεία να ξεπεράσει τα όποια λειτουργικά εμπόδια και να αναπτυχθεί περαιτέρω (Lin, 
2012). 
 
2.3 Το θεωρητικό υπόβαθρο της διεθνοποίησης των οικογενειακών επιχειρήσεων 
Πολλά διαφορετικά μοντέλα έχουν αναπτυχθεί από πολλούς ερευνητές για να 
εξηγήσουν ποιοι είναι οι καθοριστικοί παράγοντες που επηρεάζουν τη διαδικασία της 
διεθνοποίησης στις οικογενειακές επιχειρήσεις, υπό το πρίσμα της διεθνούς 
επιχειρηματικής προσέγγισης. Το πιο γνωστό είναι το μοντέλο των σταδίων των Vahlne 
and Johanson (2003) οι οποίοι το ανέπτυξαν τη δεκαετία του ’70 και εξηγούν την αργή 
διαδικασία διεθνοποίησης των επιχειρήσεων. Σύμφωνα με τους ίδιους, η διαδικασία 
διεθνοποίησης ακολουθεί κάποια διαδοχικά στάδια, με το κυρίως κριτήριο της επιλογής 
ξένων αγορών να είναι η γεωγραφική εγγύτητα της χώρας από την μητρική χώρα της 
επιχείρησης, λόγω της έμφυτης τάσης των οικογενειακών επιχειρήσεων για αποφυγή 
των κινδύνων (Harris et al., 1994). 
Οι McDougall and Oviatt (2000) βλέπουν τη διαδικασία της διεθνοποίησης ως μια 
συμπεριφορά που συνδυάζει την καινοτομία με την ανάληψη κινδύνων, η οποία 
επεκτείνεται πέρα των φυσικών συνόρων, έχει ως στόχο τη δημιουργία αξίας για τον 
οργανισμό και είναι ανεξάρτητη από χαρακτηριστικά όπως η ηλικία και το μέγεθος του 
οργανισμού. Από την άλλη, οι Bell et al. (2001) δηλώνουν πως η διεθνοποίηση μιας 
επιχείρησης επηρεάζεται από μεμονωμένα περιστατικά, τα οποία μπορεί να οδηγήσουν 
είτε σε ραγδαία διεθνοποίηση είτε σε από-διεθνοποίηση. Οι ίδιοι ερευνητές (Bell et al., 
2003), μάλιστα, βασιζόμενοι στην θεωρία των διαδοχικών σταδίων, ανέπτυξαν ένα 
μοντέλο δύο διαδρομών διεθνοποίησης τις οποίες μπορεί να ακολουθήσει μια 
επιχείρηση. Συγκεκριμένα, χωρίζει τις επιχειρήσεις που ακολουθούν τις συγκεκριμένες 
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διαδρομές σε «παραδοσιακές» και «γεννημένες παγκόσμιες – born global» (Bell et al., 
2003). Για την κατηγοριοποίηση των επιχειρήσεων χρησιμοποιούνται παράγοντες όπως 
το κίνητρο, η υποκίνηση, η στρατηγική, οι επιλογές χρηματοδότησης, ο τρόπος 
ανάπτυξης, ο ρυθμός ανάπτυξης και ο τρόπος εισόδου σε μια ξένη αγορά  (Bell et al., 
2003). Έτσι, για παράδειγμα, μια επιχείρηση που ακολουθεί τον «παραδοσιακό» τρόπο 
διεθνοποίησης, τηρεί αντιδραστική στάση και διεθνοποιεί τις δραστηριότητές της 
συνήθως κατόπιν μιας συγκυρίας (όπως είναι οι αδιάθετες παραγγελίες) υποκινούμενη 
από την ανάγκη της για επιβίωση της επιχείρησης (Bell et al., 2003). Στοχεύει σε 
αγορές που βρίσκονται σε κοντινή φυσική απόσταση από αυτήν και διατηρεί αργό και 
σταθερό ρυθμό ανάπτυξης, εστιάζοντας σε μία ή λίγες αγορές τη φορά (Bell et al., 
2003). Χρησιμοποιεί τις ασφαλείς μεθόδους εισόδου, όπως είναι οι άμεσες εξαγωγές 
και οι εξαγωγές μέσω αντιπροσώπων, χρηματοδοτεί τις διεθνείς της δραστηριότητες 
είτε από προσωπικές συνεισφορές των μελών είτε με δανεισμό, και οι διεθνείς της 
στρατηγικές χαρακτηρίζονται από ευκαιριακό και αντιδραστικό χαρακτήρα στις 
ευκαιρίες που παρουσιάζονται (Bell et al., 2003). Τα αποτελέσματα της εμπειρικής 
μελέτης των Bell et al. (2003), τους οδήγησαν στο συμπέρασμα ότι η πλειοψηφία των 
οικογενειακών επιχειρήσεων επιλέγει τον «παραδοσιακό» τρόπο διεθνοποίησης, με 
καθοριστικούς παράγοντες στη διαδικασία αυτή την αφοσίωση του επιχειρηματία στις 
διεθνείς δραστηριότητες, τη διαθεσιμότητα των χρηματοοικονομικών πόρων, και την 
ικανότητα της χρήσης αυτών των πόρων για ανάπτυξη των απαιτούμενων για τη διεθνή 
δραστηριότητα δεξιοτήτων. 
Οι παραπάνω ερευνητές καταλήγουν στην κοινή παραδοχή ότι η διαδικασία 
διεθνοποίησης επηρεάζεται σε μέγιστο βαθμό από την στάση της ανώτερης διοίκησης 
ως προς τη διεθνοποίηση καθώς και τις τυχόν αλλαγές στην ιδιοκτησία και τη διοίκηση, 
οι οποίες μπορεί να σημάνουν ριζική μεταστροφή ως προς τη διεθνοποίηση (Casillas et 
al., 2010). 
Υπάρχουν ωστόσο και αυτοί που λένε πως η διαδικασία διεθνοποίησης δεν μπορεί να 
εξηγηθεί ως μια πρότυπη, θεμελιωμένη διαδικασία (Andersen, 1993). Παρόλα αυτά η 
πατερναλιστική αυτή προσέγγιση εξακολουθεί να είναι χρήσιμη για να εξηγήσουμε την 
επίδραση της γνώσης στη διαδικασία διεθνοποίησης (Casillas et al., 2010). 
Τα λίγα μοντέλα που έχουν αναπτυχθεί για να εξηγήσουν το φαινόμενο αυτό εστιάζουν 
σε παράγοντες όπως είναι ο κλάδος της βιομηχανίας, το περιβάλλον αλλά και η στάση 
της ανώτερης διοίκησης (Casillas et al., 2010). 
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Οι Oviatt et al. (2004) θεωρούν πως η ανώτερη διοίκηση είναι υπεύθυνη ως προς τη 
διερεύνηση των τελευταίων τάσεων του κλάδου της επιχείρησης και λαμβάνοντας τα 
ειδικά εταιρικά χαρακτηριστικά, πρέπει να προσαρμόσει τη στρατηγική της εταιρίας με 
στόχο την ανταπόκριση στις τάσεις αυτές, αποκτώντας με τον τρόπο αυτό τις βάσεις για 
μια ακολουθούμενη διαδικασία διεθνοποίησης, ενισχύοντας έτσι τα ανταγωνιστικά 
πλεονεκτήματα της εταιρίας και πετυχαίνοντας συνολικά καλύτερα αποτελέσματα. 
Μάλιστα, με μετέπειτα ερευνητικό τους έργο εστιάζουν στην ταχύτητα εισόδου της 
επιχείρησης σε ξένη αγορά (Oviatt and McDougal, 2005). 
Από την άλλη οι Zahra and George (2002) στην έρευνά τους βλέπουν τον άνθρωπο ως 
κέντρο της διαδικασίας διεθνοποίησης, με παράγοντες όπως το περιβάλλον και η 
εταιρική στρατηγική να είναι απλά μεταβλητές οι οποίοι δεν επηρεάζουν σημαντικά την 
όλη διαδικασία. 
Οι Gallo et al. (2004) με το ερευνητικό τους έργο, προτείνουν τρεις παράγοντες , 
υπεύθυνους για τη διαδικασία της διεθνοποίησης μιας επιχείρησης και οι οποίοι 
συνδέονται μεταξύ τους με αμφίδρομη σχέση εξάρτησης: κατοχή προϊόντος με 
δυνατότητες στην εξωτερική αγορά, επιθυμία για εταιρική ανάπτυξη ακόμη και αν αυτό 
συνεπάγεται χρηματοοικονομικούς πόρους και την εταιρική οργάνωση. 
Οι Rialp et al. (2005) με τη βιβλιογραφική τους ανασκόπηση, προτείνουν ένα μοντέλο 
το οποίο εστιάζει σε τρεις παράγοντες: τη διαθεσιμότητα των ανεκμετάλλευτων 
εταιρικών πόρων οι οποίοι βοηθούν στην ετοιμότητα της διεθνοποίησης της εταιρίας, 
τις εξαγωγικές εταιρικές ικανότητες, οι οποίες χαρακτηρίζονται «αόρατοι» στρατηγικοί 
πόροι, και το εξωτερικό περιβάλλον , το οποίο παίζει καταλυτικό ρόλο στο πώς οι 
«αόρατοι» στρατηγικοί εταιρικοί πόροι θα μεταμορφωθούν σε εταιρική στρατηγική. 
Με την έρευνά τους, οι Sirmon and Hitt (2003) εντοπίζουν πέντε βασικά 
χαρακτηριστικά τα οποία διακρίνουν τις οικογενειακές επιχειρήσεις από εκείνες που 
δεν έχουν οικογενειακό χαρακτήρα: το κοινωνικό κεφάλαιο, το ονομαστικό ανθρώπινο 
κεφάλαιο, το κεφάλαιο σε αναμονή, το κεφάλαιο επιβίωσης και τα χαρακτηριστικά της 
οργανωτικής δομής της επιχείρησης. Τα πέντε αυτά χαρακτηριστικά μπορεί να 
λειτουργήσουν ενθαρρυντικά ή αποτρεπτικά για τη διαδικασία της διεθνοποίησης σε 
μια οικογενειακή επιχείρηση (Zaniewska, 2012). Το κοινωνικό κεφάλαιο αναφέρεται 
στις ισχυρές σχέσεις που δημιουργούν οι οικογενειακές επιχειρήσεις με το περιβάλλον 
στο οποίο λειτουργούνε, όπως είναι οι σχέσεις με πελάτες και προμηθευτές, η κοινή 
γνώση με τους ανθρώπους της αγοράς, κτλ (Zaniewska, 2012). Οι διασυνδέσεις και η 
συμμετοχή σε παρόμοια κοινωνικά δίκτυα διευκολύνουν τη διεθνοποίηση της 
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επιχείρησης, ειδικά όταν οι συμμετέχοντες των δικτύων είναι επιχειρήσεις που έχουν 
ήδη διεθνείς εμπειρίες και ανήκουν σε άλλα διεθνή κοινωνικά δίκτυα επιχειρήσεων 
(Ruzzier et al., 2006). Οι θετικές συνέπειες του διαθέσιμου ανθρώπινου κεφαλαίου 
περιλαμβάνει τις συσσωρευμένες γνώσεις και ικανότητες, οι οποίες οδηγούν στην 
αφοσίωση και προσήλωση στην επιχείρηση των μελών της οικογένειας (Zaniewska, 
2012). Το κεφάλαιο αναμονής πηγάζει από τον μακροχρόνιο ορίζοντα που έχουν 
συνήθως οι οικογενειακές επιχειρήσεις σχετικά με οποιαδήποτε επένδυση εντάσεως 
κεφαλαίου (Zaniewska, 2012). Μάλιστα, επιχειρήσεις που διαθέτουν κεφάλαια 
αναμονής έχουν βρεθεί να παρουσιάζουν καλύτερα αποτελέσματα μακροπρόθεσμα από 
τη διεθνή τους δραστηριότητα, παρόλο που τα βραχυπρόθεσμα αποτελέσματα δεν ήταν 
και τόσο καλά (Zaniewska, 2012). Τα κεφάλαια επιβίωσης αναφέρονται στους 
προσωπικούς πόρους που είναι διατεθειμένοι να διαθέσουν τα μέλη της επιχείρησης, σε 
περίπτωση που κάτι δεν πάει καλά (Zaniewska, 2012). Τέλος, όσον αφορά την 
οργανωτική δομή, γενικά στις οικογενειακές επιχειρήσεις τα κόστη της διοίκησης είναι 
πολύ λιγότερα σε σχέση με άλλες επιχειρήσεις  (Zaniewska, 2012).   
 
Σύνοψη κεφαλαίου 
Ανακεφαλαιώνοντας, παρατηρούμε από την παραπάνω ανάλυση πως η διεθνοποίηση 
των οικογενειακών επιχειρήσεων αποτέλεσε πόλο έλξης τα τελευταία χρόνια για 
ερευνητές από όλο τον κόσμο. Από τους πρώτους ερευνητές (δεκαετία του ’70) έως και 
σήμερα, προτείνονται διάφοροι παράγοντες που φαίνεται να παίζουν καθοριστικό ρόλο 
στη διεθνοποίηση των οικογενειακών επιχειρήσεων. Ως κοινό παρονομαστή σε όλους 
τους προαναφερθέντες ερευνητές μπορούμε να διακρίνουμε τον ανθρώπινο παράγοντα 
αλλά και τους χρηματοοικονομικούς πόρους της επιχείρησης, γεγονός απόλυτα λογικό 
καθώς μια επιχείρηση συγκροτείται καταρχάς από το ανθρώπινο δυναμικό της, 
υποστηριζόμενη πάντα από τους χρηματοοικονομικούς επιχειρησιακούς πόρους. Θα 
μπορούσαμε να πούμε, ωστόσο, πως οι καθοριστικοί παράγοντες που προτείνονται από 
τον κάθε ερευνητή επηρεάζονται από πολλές μεταβλητές, όπως ο τρόπος της έρευνας, 
το μέγεθος και το είδος του δείγματος προς μελέτη, η χρονική διάρκεια της έρευνας, 
κτλ. Με αυτό τον τρόπο μπορούμε να εξηγήσουμε και τις διαφορές που εντοπίζονται 
στους παράγοντες που σύμφωνα με την ερευνητική κοινότητα παίζουν καθοριστικό 
ρόλο στη διαδικασία διεθνοποίησης των οικογενειακών επιχειρήσεων. 
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Κεφάλαιο 3: Χαρακτηριστικά και παράγοντες των οικογενειακών επιχειρήσεων 
που επηρεάζουν τη διαδικασία διεθνοποίησης 
Όπως φάνηκε και παραπάνω, η διαδικασία της διεθνοποίησης βασίζεται σε σημαντικό 
βαθμό στις γνώσεις και την προσήλωση της ανώτερης διοίκησης ως προς την 
εξαγωγική δραστηριότητα. Στην περίπτωση των οικογενειακών επιχειρήσεων, οι 
γνώσεις και η προσήλωση επηρεάζονται από ενδογενείς και εξωγενείς παράγοντες, οι 
οποίοι συνδέονται στενά με τους ανθρώπους (την οικογένεια) που εμπλέκονται άμεσα 
με την επιχείρηση. 
Παρακάτω λοιπόν θα συνοψίσουμε το έργο των παραπάνω εξεταζόμενων ερευνητών σε 
βασικούς εντοπισμένους παράγοντες και χαρακτηριστικά των οικογενειακών 
επιχειρήσεων που φαίνονται να επηρεάζουν σημαντικά τη διαδικασία της 
διεθνοποίησής τους. 
 
3.1 Παράγοντες που διευκολύνουν τη διεθνοποίηση των οικογενειακών 
επιχειρήσεων 
3.1.1.Κοινωνικά χαρακτηριστικά 
Τα άτομα που εμπλέκονται σε μια οικογενειακή επιχείρηση και επηρεάζουν σε μεγάλο 
ή μικρό βαθμό τη διαδικασία διεθνοποίησης των δραστηριοτήτων της, χωρίζονται σε 
τέσσερις κατηγορίες (Casillas et al., 2010): 
• Τα μέλη της οικογένειας που εμπλέκονται ενεργά στην επιχείρηση, είτε στην 
διοίκηση είτε στο διοικητικό συμβούλιο. 
• Τα μέλη της οικογένειας που δεν συμμετέχουν ενεργά (είτε απλά ως μέλη 
οικογένειας είτε ως μέλη διοικητικού συμβουλίου) αλλά επηρεάζουν τις 
αποφάσεις. 
• Τα μέλη της οικογένειας που είχαν ενεργό ρόλο στο προηγούμενο χρονικό 
διάστημα αλλά όχι πλέον (ιδρυτές, προηγούμενες γενεές, κτλ.). Τα μέλη αυτά 
έχουν άμεση και έμμεση επιρροή στην επιχείρηση. Οι προηγούμενες γενιές 
επηρεάζουν άμεσα το επίπεδο γνώσης της επιχείρησης (λόγω των 
συσσωρευμένων εμπειριών) και το επίπεδο αφοσίωσης των μελών στην 
επιχείρηση. Έμμεση είναι η επίδραση στις αποφάσεις της επιχείρησης μέσω της 
μεγάλης επιρροής που συνεχίζουν να έχουν στις νεότερες γενιές της 
επιχείρησης. 
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• Τέλος, οι εξωτερικοί σύμβουλοι, οι οποίοι ναι μεν δεν συνιστούν μέλη της 
οικογένειας, αλλά ασκούν σημαντική επιρροή ως προς τον σχεδιασμό και 
εφαρμογή των εταιρικών στρατηγικών. 
Η επίδραση που δέχεται η επιχείρηση από τα μέλη της οικογένειας μπορεί να 
λειτουργήσει θετικά ή αρνητικά για τη διεθνοποίησή της, χωρίς να φαίνεται να υπάρχει 
γραμμική σχέση συσχέτισης μεταξύ των δύο παραγόντων (Mitter et al., 2012). Γενικά, 
τα αποτελέσματα εμπειρικών μελετών δείχνουν πως η μεσαίου βαθμού εμπλοκή της 
οικογένειας στην επιχείρηση είναι αυτή που παράγει θετικά αποτελέσματα για τη 
διεθνοποίησή της (Mitter et al., 2012). Η υψηλή εμπλοκή από τη μία, έχει ως 
αποτέλεσμα τα μέλη να στοχεύουν έντονα στην αύξηση του προσωπικού πλούτου με 
συνέπεια την αποφυγή των επιχειρηματικών κινδύνων και τον επιχειρηματικό 
συντηρητισμό (πράγμα που έρχεται σε αντίθεση με τη ριψοκίνδυνη στρατηγική 
διεθνοποίησης) (Mitter et al., 2012). Η χαμηλή εμπλοκή, από την άλλη, οδηγεί σε 
απώλεια ελέγχου από την οικογένεια και στην είσοδο τρίτων στην επιχείρηση, με 
αποτέλεσμα τη δημιουργία συγκρούσεων συμφερόντων, κάτι που επίσης μπορεί να 
αποτρέψει τη διαδικασία της διεθνοποίησης (Mitter et al., 2012). 
Δύο βασικά δημογραφικά χαρακτηριστικά που παίζουν σημαντικό ρόλο στη 
διεθνοποίηση μιας επιχείρησης, σύμφωνα με τους  Davis and Harveston (2000), είναι η 
ηλικία και το μορφωτικό υπόβαθρο του ιδρυτή της εταιρίας. Όσον αφορά την ηλικία 
του επιχειρηματία, σύμφωνα με τους ίδιους, όσο αυτή μεγαλώνει τόσο πιο έντονη ήταν 
η διεθνοποίηση της επιχείρησής τους (Davis and Harveston, 2000). Αυτό εξηγείται από 
το γεγονός ότι η διεθνοποίηση ξεκινά σε προχωρημένα στάδια ζωής της επιχείρησης 
και από το ενδεχόμενο οι επιχειρηματίες να διεθνοποιούν τις δραστηριότητές τους 
επιδιώκοντας την επιβίωσή της και την εξασφάλιση θέσεων εργασίας και για τις 
επόμενες γενιές της οικογένειας (Davis and Harveston, 2000). 
Όσον αφορά το μορφωτικό υπόβαθρο του επιχειρηματία πολλές μελέτες το συνδέουν 
θετικά με το βαθμό διεθνοποίησης της επιχείρησης (Davis and Harveston, 2000). 
Εμπειρικές μελέτες έχουν δείξει πως εξαγωγικές επιχειρήσεις έχουν υψηλότερο 
μορφωτικό επίπεδο (των ιδρυτών – επιχειρηματιών) σε σύγκριση με μη εξαγωγικές 
επιχειρήσεις (Cavusgil and Naor, 1987; Simpson and Kujawa, 1974). Από τα 
αποτελέσματα των παραπάνω μελετών φαίνεται πως όσο μεγαλύτερο είναι το 
μορφωτικό επίπεδο του ιδρυτή – επιχειρηματία, τόσο μεγαλύτερη είναι η πιθανότητα 
διεθνοποίησης και κατά συνέπεια ανάπτυξης της επιχείρησης (Davis and Harveston, 
2000). 
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3.1.2 Η στάση της διοίκησης ως προς τη διεθνοποίηση 
Σύμφωνα με πολλούς ερευνητές ένα βασικό χαρακτηριστικό των «παγκόσμιων» 
οικογενειακών επιχειρήσεων είναι ότι οι ιδρυτές τους έβλεπαν από την αρχή την 
επιχείρησή τους ως «μεγάλη» παρά το πραγματικό μέγεθός της (Oviatt and McDougall, 
1994). Ειδικά για τις οικογενειακές εταιρίες πρώτης γενιάς που διεθνοποιήθηκαν, το 
αποτέλεσμα αυτό οφείλεται στο μακροπρόθεσμο όραμα του ιδρυτή τους. Οπότε, 
βλέπουμε πως η διεθνής οπτική του ιδρυτή της επιχείρησης είναι ένας βασικός 
παράγοντας που παίζει καταλυτικό ρόλο στη διαδικασία διεθνοποίησης (Ditchl et al., 
1990). 
Ακόμη, η εμπειρία της ανώτερης διοίκησης (Yli-Renko et al., 2002) σε συνδυασμό με 
την ξεκάθαρη αντίληψη που έχουν τα στελέχη για την επιχείρησή τους και το 
περιβάλλον στο οποίο λειτουργεί αυτή, είναι παράγοντες που επίσης επηρεάζουν τη 
διαδικασία διεθνοποίησης (Burton et al., 1987; Manolova et al., 2002). Όσον αφορά την 
εμπειρία, η μακρά παρουσία και εμπειρία του επιχειρηματία στον κλάδο έχει ως 
αποτέλεσμα τη συσσώρευση γνώσης σχετικά με τη λειτουργία και τις πολιτικές του 
κλάδου, γεγονός που επιδρά στην μείωση του αντιλαμβανόμενου κινδύνου από τον 
επιχειρηματία και μείωση της απόστασης της μητρικής επιχείρησης από τις  ξένες 
αγορές – στόχους (Wang, 2014). 
Ακόμη, επιχειρηματίες που έχουν ζήσει ή ταξιδέψει στο εξωτερικό (Dichtl et al., 1990) 
και γνωρίζουν ξένες γλώσσες (Lautanen, 2000), βλέπουν τη διεθνοποίηση των 
επιχειρηματικών τους δραστηριοτήτων ως ευκαιρία ανάπτυξης και όχι ως πηγή 
κινδύνου (Leonidou et al., 1998). Το σύνολο αυτών των προσωπικών εμπειριών που 
διαμορφώνει τη θετική στάση ως προς το οτιδήποτε αφορά τη διεθνή δραστηριότητα, 
συνιστά τον επιχειρηματικό διεθνή προσανατολισμό (Manolova et al., 2002). Σύμφωνα 
με τον Claver (2009), η παρουσία οικογενειακών μελών στο εξωτερικό αυξάνει τις 
πιθανότητες διεθνοποίησης της επιχείρησης. 
Η στάση του ιδιοκτήτη – διευθύνοντος συμβούλου ως προς τη διεθνοποίηση και η 
επίδραση που έχει στην στρατηγική της εταιρίας έχει μελετηθεί από διαφορετικές 
οπτικές γωνίες, και έχουν συνοψιστεί στη δημιουργία δύο βασικών προσεγγίσεων 
(Reid, 1981; Aaby and Slater, 1989). Σύμφωνα με την προσέγγιση “Upper Ecehelons” 
των Hambrick and Mason, συγκεκριμένα κοινωνικά χαρακτηριστικά των στελεχών 
παίζουν εξαιρετικά σημαντικό ρόλο στη διαμόρφωση της μακροπρόθεσμης εταιρικής 
στρατηγικής. Τέτοια χαρακτηριστικά είναι η εκπαίδευση στο εξωτερικό, εμπειρίες 
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αποκομισθέντες από ενασχόληση με το εξωτερικό, τα προσωπικά του διεθνή 
ενδιαφέροντα (ταξίδια στο εξωτερικό), κτλ  (Gordon et al., 2000; Lant et al., 2000). 
Από την άλλη, υπάρχει πληθώρα ερευνών που αποδέχονται τα κοινωνικά 
χαρακτηριστικά του ατόμου ως απλές διαστάσεις που χαρτογραφούν τον πνευματικό 
του κόσμο και δεν σχετίζονται άμεσα με την επίδρασή τους στην διαδικασία 
διεθνοποίησης (Markoczy, 1997). 
Τέλος, σύμφωνα με τη θεμελιώδη θεωρία το άτομο δέχεται σημαντικές επιδράσεις από 
το γύρω περιβάλλον, επηρεάζοντας με αυτόν τον τρόπο τη λήψη αποφάσεων (Bueno 
and González, 2005). Με τη θεωρία αυτή συνδυάζονται οι δύο προηγούμενες και εξηγεί 
πως άτομα με ίδια ή παρόμοια χαρακτηριστικά τείνουν στη λήψη όμοιων αποφάσεων 
(Bueno and González, 2005). 
 
3.1.3 Επιχειρηματική αφοσίωση στη διεθνοποίηση 
Ένας από τους πιο βασικούς παράγοντες που επηρεάζουν τη διαδικασία διεθνοποίησης 
είναι η αφοσίωση της οικογένειας ως προς τη διεθνή δραστηριότητα (Casillas et al., 
2010).  
Η οικογενειακή αφοσίωση στη διεθνοποίηση πηγάζει από δύο πηγές, μια εξωτερική και 
μια που προέρχεται από το οικογενειακό περιβάλλον (Casillas et al., 2010). 
Η εξωτερική πηγή αποτελείται από τις πιέσεις που δέχεται η επιχείρηση από το 
ανταγωνιστικό της περιβάλλον και η ανταγωνιστική θέση της επιχείρησης στην τοπική 
της αγορά (Casillas et al., 2010). Οι πιέσεις αναφέρονται στον γεωγραφικό χάρτη του 
ανταγωνισμού, των προμηθευτών και των πελατών, στην ύπαρξη ευνοϊκών για τη 
διεθνοποίηση οικονομικών κλίμακας, κτλ (Grant, 1991). Η ανταγωνιστική θέση της 
επιχείρησης αναφέρεται στο μερίδιο της επιχείρησης στην τοπική αγορά και τις 
δυνατότητες που έχει για ανάπτυξη των δραστηριοτήτων της σε αυτή (χωρίς να 
χρειαστεί να στραφεί στο εξωτερικό) (Casillas et al., 2010).  Μια επιχείρηση, για 
παράδειγμα, η οποία είναι ηγέτης στην τοπική αγορά, έχει αυξημένη ανάγκη για 
δέσμευση αναγκαίων πόρων και στροφή των βλέψεών της στην εξωτερική αγορά, διότι 
οι δυνατότητες της επέκτασης στην εσωτερική αγορά είναι ήδη περιορισμένες (Casillas 
et al., 2010).   
Σε αντίθεση με τους προαναφερθέντες εξωτερικούς παράγοντες, υπάρχουν κι αυτοί που 
προέρχονται από το εσωτερικό περιβάλλον της οικογένειας. Αυτοί είναι η αφοσίωση 
της οικογένειας στη διεθνή δραστηριότητα και η δύναμη της εξουσίας που έχει η 
ανώτερη διοίκηση (Casillas et al., 2010).  Η αφοσίωση της οικογένειας αναφέρεται 
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στην πεποίθηση των μελών της οικογένειας αν η εταιρία για να αυξήσει τις 
δραστηριότητές της θα πρέπει να στραφεί στις εξωτερικές αγορές ή αν θα πρέπει να τις 
αναπτύξει εντός των συνόρων (Gallo and Sveen, 1991; Menéndez, 2005). Η οπτική 
αυτή της οικογένειας επηρεάζει την αντίληψη που έχουν τα μέλη της για την εξωτερική 
αγορά, την ψυχολογική απόσταση από άλλους πολιτισμούς, το επίπεδο του κινδύνου 
που αναλαμβάνεται τελικά σε περίπτωση διεθνούς δραστηριοποίησης, και άλλα  
(Casillas and Acedo, 2005). Όπως αναφέραμε και παραπάνω δεν επηρεάζουν μόνο τα 
μέλη της οικογένειας τη διεθνοποίηση της επιχείρησης, αλλά υπάρχουν και εξωτερικοί 
σύμβουλοι, οι οποίοι παίζουν σημαντικό ρόλο στην διαμόρφωση της εταιρικής 
στρατηγικής, ειδικά όσον αυξάνεται ο χρόνος ζωής της επιχείρησης, καθώς μειώνεται η 
οικογενειακή συμμετοχή και αυξάνονται τα στελέχη που δεν προέρχονται από την 
οικογένεια (Churchill and Lewis, 1983). Γενικά, έχει αποδειχθεί πως η επιρροή των 
εκτός της οικογένειας στελεχών αυξάνεται όταν αυτοί τυγχάνουν ιδιαίτερης 
εμπιστοσύνης από τη διοικούσα οικογένεια (Holt, 2012). Άλλοι παράγοντες που 
παίζουν ρόλο στον βαθμό που επηρεάζεται μια οικογενειακή επιχείρηση από εξωτερικά 
στελέχη και συνεργάτες είναι ο κύκλος ζωής της επιχείρησης, ο κλάδος της 
βιομηχανίας και η γενεαλογική διαδοχή (Holt, 2012). 
Τα μη-οικογενειακά στελέχη της επιχείρησης, ασκούν επιρροή ως προς τη λήψη 
σημαντικών αποφάσεων και υιοθέτηση στρατηγικών, όπως είναι η διεθνοποίηση των 
εταιρικών δραστηριοτήτων. Ο βαθμός της επιρροής που μπορεί να ασκήσει ένα 
εξωτερικό στέλεχος στα οικογενειακά μέλη της επιχείρησης περιγράφεται με τον όρο 
«δεκτικότητα» που περιλαμβάνει την θέληση της οικογένειας να υιοθετήσουν και να 
ακολουθήσουν ένα στρατηγικό πλάνο που θα οδηγήσει στη διεθνοποίηση (Holt, 2012). 
Η δεκτικότητα αυτή καθορίζεται από πεποιθήσεις και στάσεις της οικογένειας ως προς 
την αντιλαμβανόμενη χρησιμότητα και προστιθέμενη αξία της διεθνοποίησης για την 
επιχείρηση (Holt, 2012).  
Η δεκτικότητα επηρεάζεται, καταρχάς, από τους στόχους και τις φιλοδοξίες της 
διοικούσας οικογένειας (Holt, 2012). Οι οικογενειακές επιχειρήσεις δεν στοχεύουν 
αποκλειστικά στην μεγιστοποίηση των οικονομικών αποτελεσμάτων τους, αλλά 
λειτουργούν εστιάζοντας στην διάδοση των οικογενειακών αξιών μέσω της 
επιχείρησης, την διατήρηση του οικογενειακού ελέγχου και την ικανοποίηση των 
υποχρεώσεών τους (Gomez-Mejia et al., 2007). Έτσι, στρατηγικές αποφάσεις 
λαμβάνονται έχοντας υπόψη μη-οικονομικούς στόχους, καθοδηγούμενες από 
προσωπικούς και οικογενειακούς στόχους και φιλοδοξίες (Gomez-Mejia et al., 2007). 
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Αυτό δε σημαίνει πως μια οικογενειακή επιχείρηση δεν έχει στόχους οικονομικής 
φύσεως. Αντίθετα, όταν βρίσκεται μπροστά στο δίλημμα της διεθνοποίησης, ζυγίζονται 
τόσο οι οικονομικοί όσο και οι μη-οικονομικοί στόχοι του όλου εγχειρήματος (Holt, 
2012). Η θεωρία της εικόνας (Beach, 1990) εξηγεί κατά κάποιο τρόπο τους 
μηχανισμούς που συνδέουν τον βαθμό δεκτικότητας μιας οικογενειακής επιχείρησης 
βάσει του συνδυασμού των οικονομικών στόχων και των κοινωνικό-συναισθηματικών 
φιλοδοξιών. Βάσει της θεωρίας αυτής, κάθε άνθρωπος διαμορφώνει ένα πρότυπο 
συμπεριφοράς για κάθε πτυχή της ζωής του, δημιουργώντας ένα πλαίσιο αποδεκτών και 
μη συμπεριφορών γύρω από ένα ρόλο (Beach, 1990). Έτσι, οι αποφάσεις που 
παίρνονται από οικογενειακές επιχειρήσεις, αξιολογούνται από τους ίδιους στον βαθμό 
της συσχέτισης και συμφωνίας τους με τα υποσυνείδητα πλαίσια συμπεριφοράς (Beach, 
1990). Συγκρούσεις αποφάσεων και προτύπων συμπεριφοράς οδηγούν σε επιβράδυνση 
της διαδικασίας διεθνοποίησης καθιστώντας την όλη διαδικασία πιο δύσκολη στην 
εκτέλεσή της  (Beach and Mitchell, 1987). 
 
3.1.4 Γνώση και διαδικασία διεθνοποίησης 
Αρκετές μελέτες έχουν δείξει πως η γνώση είναι βασικός παράγοντας που επηρεάζει τη 
διαδικασία διεθνοποίησης (Sharma and Blomstermo, 2003; Zahra et al., 2006). Η 
γνώση μιας επιχείρησης διακρίνεται σε αντικειμενική και εμπειρική (Johanson and 
Vahlne, 1977).  
 Η αντικειμενική γνώση είναι αυτή που παράγεται για το κοινό όφελος και μπορεί 
εύκολα να μεταβιβαστεί από μια επιχείρηση σε μια άλλη με μηδενικό σχεδόν κόστος 
(Kontinen, 2010). Η εμπειρική γνώση, από την άλλη, είναι μοναδική για κάθε 
επιχείρηση καθώς παράγεται μέσα από τη λειτουργία της επιχείρησης σε μια ή 
περισσότερες αγορές (Johanson and Vahlne, 1977).  Η διεθνής ανάπτυξη, όμως, μιας 
επιχείρησης δεν βασίζεται μόνο σε γνώσεις σχετικά με μια συγκεκριμένη αγορά, αλλά 
σε γνώσεις που άπτονται πολλών πλευρών της διεθνούς λειτουργίας της επιχείρησης  
(Basly, 2007).  Η «διεθνής» γνώση αποτελεί σημαντικό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα 
μιας επιχείρησης  (Knight and Liesch, 2002) και πολλές φορές είναι υπαίτια για τη 
ραγδαία διεθνοποίηση πολλών επιχειρήσεων (Autio et al., 2000). 
Μια επιχείρηση που έρχεται καθημερινά σε επαφή με άλλες κουλτούρες και έχει μια 
διαρκή επικοινωνία με συνεργάτες ξένων χωρών, μπορεί να αυξήσει την 
αποτελεσματικότητά της μέσω ενός μη επίσημου συστήματος επικοινωνίας, χωρίς 
τυπικές φόρμες και δύσκολες διαδικασίες  (Zaniewska, 2012).  Οι οικογενειακές 
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επιχειρήσεις είναι γνωστές για τη συνεχή ροή της γνώσης και των εμπειριών ανάμεσα 
στα μέλη της οικογένειας, λόγω της εμπλοκής τους στην επιχείρηση και του άμεσου 
ενδιαφέροντος που προκύπτει από το γεγονός αυτό (Zaniewska, 2012). Οι 
οικογενειακές επιχειρήσεις έχουν μεγαλύτερη πρόσβαση σε νέα πληροφορία και γνώση 
σε σχέση με μη οικογενειακές επιχειρήσεις, λόγω των ισχυρών δικτύων που 
δημιουργούνται από τις προσωπικές επαφές με προμηθευτές, πελάτες και ανταγωνιστές 
(Gudmundson et al., 1999). Το χαρακτηριστικό αυτό των οικογενειακών επιχειρήσεων 
συνιστά παράγοντα ο οποίος παίζει διευκολυντικό ρόλο στη διεθνοποίηση, καθώς μέσα 
από τη συνεχή και αδιάκοπη ανταλλαγή πληροφόρησης, δημιουργείται εμπιστοσύνη, η 
οποία ευνοεί την ανάληψη νέων επιχειρηματικών κινδύνων και στρατηγικών (Zahra 
and Sharma, 2004). 
Η γνώση είναι ο βασικότερος παράγοντας στην θεωρία των διαδοχικών σταδίων της 
διεθνοποίησης (Johanson and Vahlne, 1977), σύμφωνα με την οποία μια επιχείρηση 
αναπτύσσει τις εξαγωγικές της δραστηριότητες μέσα από μια διαδικασία μάθησης, είτε 
λόγω συσσωρευμένης εμπειρίας (Johanson and Vahlne, 1990) είτε λόγω 
προγραμματισμένων βημάτων διεθνοποίησης (Yip et al., 2000). Η διαδικασία της 
μάθησης είναι μια διαδραστική διαδικασία, καθώς όσο η επιχείρηση αναμειγνύεται με 
εξωτερικές αγορές, αποκτά και συσσωρεύει γνώσεις που έχουν σχέση με τις ξένες 
επιχειρήσεις, με την ίδια την επιχείρηση, με τον τρόπο λειτουργίας του ξένου 
επιχειρείν, την ξένη κουλτούρα, κτλ , με αποτέλεσμα η γνώση αυτή να βοηθά τη 
διεθνοποίηση και η διεθνοποίηση να βοηθά την περαιτέρω βελτίωση της γνώσης 
(Johanson and Vahlne, 1990). 
Μια οικογενειακή επιχείρηση μπορεί να αποκτήσει διεθνή γνώση από διάφορες πηγές. 
Πρώτον, από την προσέλκυση και απασχόληση εξωτερικών στελεχών εξειδικευμένων 
στις διεθνείς αγορές και γνώστες των ιδιαιτεροτήτων τους (Gallo and García-Pont, 
1996; Graves and Thomas, 2006). Τα στελέχη αυτά μπορούν να παρέχουν μια σειρά 
από πλεονεκτήματα και πόρους στην επιχείρησης, τα οποία είναι ζωτικής σημασίας για 
την επιτυχία της διεθνοποίησής της (Claver et al., 2009). Η γνώση της λειτουργίας της 
διεθνούς αγοράς και η προηγούμενη εμπειρία σε αυτές μπορεί να αποτελέσουν 
σημαντικούς μη-απτούς εταιρικούς πόρους και κατ’ εξακολούθηση σημαντικά 
ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα για την επιχείρηση (Claver et al., 2009). Η παρουσία 
των μη-οικογενειακών στελεχών στην επιχείρηση φαίνεται να διευκολύνει τη 
διεθνοποίησή της (Claver et al., 2009). 
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 Δεύτερον, η εκπαίδευση και η εξειδίκευση των επόμενων γενεών της οικογένειας σε 
διεθνή θέματα, οι οποίες συνεισφέρουν στον εμπλουτισμό των οικογενειακών γνώσεων 
στην επιχείρηση (Casillas and Acedo, 2005; Fernández and Nieto, 2005). Οι γνώσεις 
της διεθνούς αγοράς αλλά και γνώσεις διοίκησης και ξένων γλωσσών, έχουν αποδειχθεί 
πως παίζουν σημαντικό ρόλο στη διεθνοποίηση των μικρομεσαίων επιχειρήσεων 
(Westhead et al., 2001). Ειδικά για τις ξένες γλώσσες, υπάρχει θετική συσχέτιση μεταξύ 
του παράγοντα αυτού και της διεθνοποίησης μιας επιχείρησης (Leonidou et al., 1998). 
Τέλος, η οικογένεια μπορεί να χρησιμοποιεί τα ήδη υπάρχοντα δίκτυα και επαφές, που 
μπορεί να της επιτρέψουν την άμεση πρόσβαση σε γνώση των εξωτερικών αγορών  
(Johanson and Vahlne, 2003). 
 Ενώ οι οικογενειακές επιχειρήσεις παίζουν μεγάλο ρόλο στην παγκόσμια οικονομία, 
ωστόσο φαίνεται να είναι λιγότερο καινοτόμες σε σχέση με άλλες επιχειρήσεις (Block, 
2012). Οι οικογενειακές επιχειρήσεις φαίνεται να προτιμούν να ακολουθούν άλλες 
επιχειρήσεις του κλάδου τους, παρά να επενδύσουν σημαντικά κεφάλαια σε τμήματα 
έρευνας και ανάπτυξης (Gudmundson et al., 1999). Μάλιστα, οι επόμενες γενιές της 
φαίνεται να υστερούν στην υιοθέτηση καινοτομιών σε σχέση με τους ιδρυτές της 
επιχείρησης (Cruz and Nordqvist, 2012). 
Γενικεύοντας, η επιχειρηματική γνώση ενώ διευκολύνεται από τους επιχειρηματικούς 
δεσμούς και την επιχειρηματική δικτύωση με άλλες επιχειρήσεις και άλλους 
παράγοντες της αγοράς, περιορίζεται από βασικά χαρακτηριστικά των οικογενειακών 
επιχειρήσεων, όπως είναι η ροπή προς τη συντηρητικότητα και την ανεξαρτησία ως 
προς τον τρόπο λειτουργίας (Basly, 2007). Η συντηρητικότητα (διοίκησης, οργάνωσης 
και στρατηγικής) επηρεάζει τις επιχειρηματικές επιλογές, επομένως και το εύρος της 
επιχειρηματικής γνώσης που προκύπτει από αυτές (Basly, 2007). Από την άλλη, η τάση 
προς ανεξαρτησία της οικογενειακής επιχείρησης από εξωτερικούς παράγοντες 
(οικονομικά, στελέχωση, κοινωνικά δίκτυα και στρατηγικές συμμαχίες), περιορίζει τις 
επιλογές της επιχείρησης και επομένως περιορίζει την οικονομική της ανάπτυξη (Basly, 
2007). 
 
3.1.5 Η επιχειρηματική στρατηγική 
Η διαδικασία της διεθνοποίησης επηρεάζεται και από την ανταγωνιστική στρατηγική 
που ακολουθεί μια επιχείρηση (Zahra and George, 2002). Επιχειρήσεις που ακολουθούν 
στρατηγική διαφοροποίησης φαίνεται να συνδέονται θετικά με τη διαδικασία 
διεθνοποίησης (Bloodgood et al., 1996), πράγμα που αποδεικνύει τη σημαντικότητα 
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των μη–απτών παραγόντων στη διεθνοποίηση μιας επιχείρησης. Για παράδειγμα, τα 
μοναδικά προϊοντικά χαρακτηριστικά και η προσαρμογή του προϊόντος στη ζήτηση του 
πελάτη βρέθηκαν να έχουν ιδιαίτερα μεγάλη σημασία (Roberts and Senturia, 1996). Τα 
ευρήματα αυτά ενισχύουν τη θεωρία ότι υπάρχουν συγκεκριμένοι εταιρικοί πόροι που 
ενισχύουν την ανάπτυξη μιας επιχείρησης (Casillas et al., 2010).   
Σύμφωνα με την θεωρία των πόρων, η διεθνής ανάπτυξη μιας επιχείρησης εξαρτάται 
από τις ιδιαίτερες ικανότητές της και τις ευκαιρίες που παρουσιάζονται στην αγορά 
(Andersen and Kheam, 1998).  Όταν παρουσιάζεται μια ευκαιρία στην αγορά, η 
επιχείρηση πρέπει να κάνει τη βέλτιστη χρήση των ικανοτήτων και των πόρων της έτσι 
ώστε να πετύχει το καλύτερο δυνατό αποτέλεσμα και να μειώσει στο ελάχιστο τους 
όποιους κινδύνους προέρχονται από μια νέα αγορά (Casillas et al., 2010). Οι ειδικές 
ικανότητες και πόροι μιας επιχείρησης συνιστούν και το ανταγωνιστικό της 
πλεονέκτημα, γύρω από το οποίο αναπτύσσεται η εταιρική στρατηγική (Grant, 1996). 
Το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα από μόνο του δε συνιστά παράγοντα από τον οποίο 
ξεκινά η διεθνοποίηση μιας επιχείρησης, αλλά λειτουργεί ως βοηθητικός παράγοντας 
στη προετοιμασία της επιχείρησης για τη διαδικασία διεθνοποίησης (Cavusgil and 
Nevin, 1981). 
Οι Wiedersheim – Paul et al. (1978) δηλώνουν πως όταν μια επιχείρηση φτάνει σε ένα 
ορισμένο επίπεδο ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος αναζητά άλλες αγορές για 
ανάπτυξη, για να μοιράσει και να ελαχιστοποιήσει το κόστος που προκύπτει από την 
επίτευξη του ανταγωνιστικού αυτού πλεονεκτήματος. Σύμφωνα πάλι με μια άλλη 
προσέγγιση, χαρακτηριστικά όπως οι οικονομίες κλίμακας, η υψηλή ποιότητα, κτλ είναι 
διευκολυντικοί παράγοντες για τη διεθνοποίηση της επιχείρησης  (Ito and Pucik, 1993). 
Η κατοχή σημαντικού μεριδίου της τοπικής αγοράς πολλές φορές παίζει σημαντικότατο 
ρόλο στο να ληφθεί η τελική απόφαση για διεθνοποίηση των επιχειρηματικών 
δραστηριοτήτων, καθώς τις περισσότερες φορές πρέπει μια επιχείρηση πρώτα να είναι 
δυνατός παίκτης στην τοπική αγορά για να μπορέσει να στραφεί και σε άλλες (Canals, 
1994). 
 
3.1.6 Μακροπρόθεσμο όραμα 
Ένα βασικό χαρακτηριστικό των οικογενειακών επιχειρήσεων είναι το μακροπρόθεσμο 
όραμα των ιδρυτών τους (Harris et al., 1994). Η κυρίαρχη αντίληψη των οικογενειακών 
μελών, που έχουν τη μεγαλύτερη επίδραση στην επιχείρηση, σχετικά με την μελλοντική 
πορεία της επιχείρησης συνθέτουν το όραμα αυτό (Ward and Aronoff, 1994). 
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Το μακροπρόθεσμο όραμα των επιχειρηματιών οδηγεί σε ανάπτυξη της επιχείρησης, 
εξασφαλίζοντας με αυτόν τον τρόπο την μέγιστη πιθανότητα επιτυχίας της στις 
προσπάθειες διεθνοποίησής της (Okoroafo, 1999). Η αντίληψη αυτή υποστηρίζεται από 
τις απόψεις της διεθνούς επιχειρηματικότητας, η οποία υποστηρίζει τη σημαντικότητα 
των προσωπικών χαρακτηριστικών των επιχειρηματιών ως βασικών παραγόντων της 
διεθνούς στρατηγικής (Oviatt and McDougall, 2005). 
Ορισμένες οικογενειακές επιχειρήσεις δηλώνουν πως δεν μπορούν να διαχωρίσουν το 
μακροπρόθεσμο όραμα της επιχείρησης από τις εταιρικές στρατηγικές, τα οποία είναι 
άρρηκτα συνδεδεμένα μεταξύ τους (Claver et al., 2008). Αυτό έχει ως συνέπεια, οι 
επιχειρήσεις αυτές να έχουν πιο ομοιόμορφες μακροπρόθεσμες εταιρικές στρατηγικές 
και μεγαλύτερη δέσμευση από τα στελέχη στην επιτυχία των στρατηγικών αυτών 
(Habbershon and Williams, 1999). Το μακροπρόθεσμο όραμα της επιχείρησης μπορεί 
να τη βοηθήσει στο να ξεπεράσει κάποια εμπόδια κατά τη διαδικασία διεθνοποίησης 
και να τη διευκολύνει στη λήψη αποφάσεων που έχουν σχέση με δέσμευση 
περισσότερων πόρων στη διαδικασία αυτή (Claver et al., 2008).  
Οι μακροπρόθεσμοι στόχοι ευνοούν την επιχειρηματική αφοσίωση, που με τη σειρά της 
οδηγεί σε ανάπτυξη, συμβάλλοντας με αυτόν τον τρόπο στην επιτυχία της διαδικασίας 
διεθνοποίησης (Gallo and Sveen, 1991). 
Εάν ο επιχειρηματίας θεωρήσει πως η διεθνοποίηση θα αποφέρει μακροπρόθεσμα 
σημαντικά οφέλη για την επιχείρηση αυξάνοντας παράλληλα την απασχόληση για τα 
μέλη της οικογένειας, τότε  είναι πολύ πιθανό να προχωρήσει στη διαδικασία αυτή 
παρά τους ενδεχόμενους υψηλούς αντιλαμβανόμενους κινδύνους που απορρέουν από 
αυτήν (Schulze et al., 2001). 
 
3.1.7 Ύπαρξη υψηλά ιστάμενων στελεχών εκτός της οικογένειας 
Για να επιτύχει η διαδικασία της επιχειρηματικής διεθνοποίησης είναι αναγκαία η 
ύπαρξη συγκεκριμένων εταιρικών πόρων στην επιχείρηση. Μια οικογενειακή 
επιχείρηση (ειδικά οι μικρού και μεσαίου μεγέθους), όμως, λόγω των ενδογενών 
χαρακτηριστικών της, έχει περιορισμένη πρόσβαση σε αυτούς τους πόρους. Μια πηγή 
εταιρικών πόρων, σε αυτές τις περιπτώσεις, μπορεί να είναι και στελέχη σε ανώτερες 
θέσεις που θα προέρχονται από περιβάλλον εκτός της οικογένειας (Calabro et al., 
2009). 
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Υπάρχουν μελέτες που συσχετίζουν θετικά τον  βαθμό διεθνοποίησης της επιχείρησης 
με την παρουσία εξωτερικών στελεχών σε υψηλά ιστάμενες διοικητικές θέσεις (Sanders 
and Carpenter, 1998). 
Τα μη-οικογενειακά μέλη μπορούν να παρέχουν εξειδικευμένες γνώσεις και ικανότητες 
στην επιχείρηση, αντισταθμίζοντας την εσωτερική έλλειψη εξειδικευμένων στελεχών 
και συνεισφέροντας με αυτό τον τρόπο στη στρατηγική ανανέωσή της (Calabro et al., 
2009). Ακόμη τα εξωτερικά μέλη μπορούν να έχουν συμβουλευτικό ρόλο σε πεδία της 
επιχείρησης, όπου υπάρχει έλλειψη εσωτερικής γνώσης (Calabro et al., 2009). Κανένα 
οικογενειακό μέλος δεν μπορεί να εκπαιδευτεί επαρκώς σε διεθνή θέματα (Gallo and 
García-Pont, 1996). Ακόμη και αν τα οικογενειακά μέλη συνεργάζονται με επιτυχία 
μεταξύ τους σε εγχώριο επίπεδο, είναι πολύ πιθανόν να υπάρχει έλλειψη σε κατάλληλο 
ανθρώπινο κεφάλαιο για να απευθυνθούν σε ξένες αγορές (Calabro et al., 2009). 
Επομένως, τα μέλη εκτός της οικογένειας μπορούν να αποτελέσουν σημαντικά 
ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα για την επιχείρηση, μέσα από την κατοχή 
εξειδικευμένων ικανοτήτων και γνώσεων (Calabro et al., 2009). 
Ακόμη, όταν η ανώτερη διοίκηση αποτελείται μόνο από οικογενειακά μέλη, υπάρχει 
μια σχετική ομοιογένεια στις επιχειρηματικές ιδέες και τις λαμβανόμενες αποφάσεις.  
Ωστόσο, ο εντοπισμός και η εκμετάλλευση των επιχειρηματικών ευκαιριών στη διεθνή 
αγορά απαιτεί όχι μόνο ικανότητες και γνώσεις αλλά και ευρεία δίκτυα γνωριμιών 
(Westhead et al., 2001). 
Οι γνώσεις και οι ικανότητες του εξωτερικού μέλους μπορούν να συνδυαστούν και να 
συμπληρώσουν την υπάρχουσα εσωτερική γνώση, δημιουργώντας έτσι δυνατότητες για 
πιο δυναμικές στρατηγικές διεθνούς ανάπτυξης (Calabro et al., 2009), απεγκλωβίζοντας 
την οικογενειακή επιχείρηση από τον ενδογενή συντηρητισμό που την χαρακτηρίζει. Οι 
διεθνείς ικανότητες μαζί με τα δίκτυα γνωριμιών των εξωτερικών στελεχών, μπορούν 
να αυξήσουν σημαντικά τις πηγές των εταιρικών πόρων, λειτουργώντας έτσι ως 
κίνητρα για την έναρξη ή την επιτάχυνση της διαδικασίας της διεθνοποίησης (Claver et 
al., 2009). 
Ακόμη, τα μη-οικογενειακά μέλη μπορούν να λειτουργήσουν ως ενδιάμεσος 
αντισταθμιστικός παράγοντας στις διαφωνίες ανάμεσα στα οικογενειακά μέλη, 
βελτιώνοντας έτσι το κλίμα εντός της επιχείρησης και μειώνοντας τα οποιαδήποτε 
επιχειρηματικά κόστη μπορεί να προκύψουν από αυτές τις διαφωνίες (Klein and Bell, 
2007). 
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Τέλος, η παρουσία εξωτερικών μελών στις διοικητικές θέσεις μιας οικογενειακής 
επιχείρησης, έχει ως αποτέλεσμα την τυποποίηση των επιχειρηματικών διαδικασιών και 
τη λειτουργία της επιχείρησης με πιο επίσημο και επαγγελματικό τρόπο (Salvato and 
Melin, 2008). Αυτό συμβαίνει διότι τα εξωτερικά στελέχη έχουν να λογοδοτήσουν για 
τις πράξεις τους και τα αποτελέσματά τους στους ανωτέρους τους, δηλαδή στον 
διαχειριστή της επιχείρησης (Mitter et al., 2012). 
 
3.1.8 Ο ρόλος της τεχνολογίας 
Η ικανότητα μιας επιχείρησης να εισέρχεται με επιτυχία σε ξένες αγορές και να 
επιταχύνει με αυτόν τον τρόπο τη συνολική ανάπτυξή της μπορεί να προέρχεται από 
επενδύσεις σε τεχνολογικούς πόρους ή από τη χρήση τεχνολογιών, όπως το διαδίκτυο 
(Davis and Harveston, 2000). Για πολλά χρόνια, οι ερευνητές υποστήριζαν ότι για την 
επιτυχία της διεθνοποίησης είναι απαραίτητη η κατοχή ενός ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήματος έναντι των τοπικών επιχειρήσεων της ξένης αγοράς – στόχου, μέσω 
του οποίου η επιχείρησης θα εξασφαλίσει την ανταγωνιστικότητα και την επιβίωσή της 
στην ξένη αγορά (Hymer, 1976). Παραδοσιακά, δινόταν έμφαση στη σημαντικότητα 
της εκμετάλλευσης των οικονομιών κλίμακας και των άλλων πλεονεκτημάτων που 
πηγάζουν από το μέγεθος μιας επιχείρησης (Davis and Harveston, 2000). Ωστόσο, 
πρόσφατες μελέτες έχουνε δείξει πως οι επιχειρήσεις μπορούν να αντισταθμίσουν τα 
μειονεκτήματα του μικρού τους μεγέθους από τη χρήση τεχνολογιών για να 
προσεγγίσουν πελάτες εκτός των φυσικών συνόρων της χώρας τους (Cavusgil and 
Knight, 1997). Όντως, στην εμπειρική μελέτη τους σε ισπανικές οικογενειακές 
επιχειρήσεις οι Gallo and García-Pont (1996) βρήκαν πως η χρήση της τεχνολογίας μαζί 
με τα χαρακτηριστικά της διοίκησης, ήταν βασικός παράγοντας που καθόριζε την 
πορεία της επιχείρησης ως προς τη διεθνοποίηση.  
Γενικά, υπάρχει μια σειρά από μελετών που συνδέουν την τεχνολογία με τον βαθμό της 
επιχειρηματικής διεθνοποίησης. Η πλειοψηφία των μελετών κατέληξε στο συμπέρασμα 
πως η επιθετική χρήση της τεχνολογίας από τις επιχειρήσεις είχε ως συνέπεια την 
αύξηση της πιθανότητας της εμπλοκής των επιχειρήσεων αυτών σε διεθνείς 
δραστηριότητες, όπως είναι για παράδειγμα οι εξαγωγές (Davis and Harveston, 2000). 
Η τεχνολογία παρέχει στους επιχειρηματίες ένα σημαντικό εργαλείο διεύρυνσης της 
αγοράς και των ευκαιριών που προσφέρονται λειτουργώντας με αυτό τον τρόπο ως μια 
πλατφόρμα ανάπτυξης για την επιχείρηση που την χρησιμοποιεί (Davis and Harveston, 
2000). 
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Η τεχνογνωσία μιας επιχείρησης διαφέρει ανά είδος τεχνολογίας. Έτσι, αρκετές μελέτες 
έχουν δείξει τη σημαντικότητα της εμπειρίας που προκύπτει από τη συσσωρευμένη 
γνώση επί της χρησιμοποιούμενης τεχνολογίας (Davis and Harveston, 2000). Όσο 
νωρίτερα γίνει η επένδυση σε τεχνολογία και όσο μεγαλύτερη είναι η εμπειρία από τη 
χρήση της τεχνολογίας αυτής, τόσο περισσότερες είναι οι πιθανότητες η επιχείρηση να 
αναπτύξει ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα στις διεθνείς της δραστηριότητες 
συνεισφέροντας έτσι στην οικονομική της ανάπτυξη (Davis and Harveston, 2000). 
Αρκετοί μελετητές υποστηρίζουν την ύπαρξη θετικής σχέση μεταξύ της τεχνολογίας 
και της οικογενειακής επιχειρηματικότητας (Bloodgood et al., 1996; Cavusgil and 
Knight, 1997; Eriksson, et al., 1997). Τα αποτελέσματα εμπειρικής έρευνας των Oviatt 
and McDougall (1995) έδειξαν πως όσες επιχειρήσεις είχαν πολύ υψηλό επίπεδο 
τεχνολογίας, είχαν ραγδαία διεθνοποίηση των δραστηριοτήτων τους. Οι Eriksson et al. 
(1997) μέσα από την έρευνά τους βρήκαν πως οι διευθυντές επιχειρήσεων με υψηλό 
επίπεδο τεχνολογίας αντιλαμβάνονταν ως πολύ μικρότερο τον κίνδυνο που προέρχεται 
από τις διεθνείς δραστηριότητες, σε σχέση με διευθυντές επιχειρήσεων με χαμηλότερο 
επίπεδο τεχνολογίας. Από τα παραπάνω φαίνεται πως οι επιχειρήσεις με ανταγωνιστικά 
πλεονεκτήματα βασισμένα στην τεχνολογία, έχουν επιπλέον κίνητρα για διεθνοποίηση, 
καθώς μπορούν να εκμεταλλευτούν τις οικονομίες κλίμακας από τη χρήση των 
ανταγωνιστικών αυτών πλεονεκτημάτων τους σε οριακό ή μηδενικό επιπλέον κόστος 
(Davis and Harveston, 2000). 
Συνοψίζοντας, μπορούμε να πούμε πως όσο μεγαλύτερη είναι η έμφαση στην επένδυση 
στην τεχνολογία και στη χρήση του διαδικτύου, τόσο μεγαλύτερη θα είναι ο ρυθμός 
ανάπτυξης και διεθνοποίησης της επιχείρησης (Davis and Harveston, 2000). 
 
3.1.9 Το κεφάλαιο αναμονής και το κεφάλαιο επιβίωσης  
Οι οικογενειακές επιχειρήσεις συνήθως έχουν μεγάλη διάρκεια ζωής και 
χαρακτηρίζονται από μακροπρόθεσμα οράματα των ιδρυτών τους, όπως αναφέραμε και 
παραπάνω. Είναι χαρακτηριστικό πάντως πως λόγω της περιορισμένης πρόσβασής τους 
στις χρηματοπιστωτικές αγορές αλλά και της αποφυγής του εξωτερικού δανεισμού, 
καταφεύγουν στη λύση της εσωτερικής χρηματοδότησης. Τα κεφάλαια που 
επενδύονται από οικογενειακές επιχειρήσεις συνήθως έχουν μεγάλο ορίζοντα 
παραμονής στην επιχείρηση (Sirmon and Hitt, 2003). Το κεφάλαιο αυτό λοιπόν, που 
επενδύεται στην επιχείρηση και δεν διατρέχει τον κίνδυνο της γρήγορης 
ρευστοποίησης, ονομάζεται κεφάλαιο αναμονής (Sirmon and Hitt, 2003). Σύμφωνα με 
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τους ίδιους, το κεφάλαιο αναμονής διαφέρει ως προς το τυπικό εταιρικό κεφάλαιο ως 
προς τον χρονικό ορίζοντα. Τα θετικά αποτελέσματα της ύπαρξης του κεφαλαίου 
αναμονής αντικατοπτρίζονται στη δυνατότητα χρήσης του από τις επόμενες γενιές και 
στη μη ύπαρξη της ανάγκης για απολογισμό της χρήσης του στα βραχυπρόθεσμα 
αποτελέσματα της επιχείρησης (Segaro, 2010). Ακόμη, οι επιχειρήσεις με κεφάλαιο 
αναμονής πετυχαίνουν καλύτερη διαχείριση των χρηματοοικονομικών τους πόρων και 
έχουν τη δυνατότητα να υιοθετήσουν δυναμικές και καινοτόμες στρατηγικές (Segaro, 
2010). 
Οι οικογενειακές επιχειρήσεις δεν έχουν μόνο τη δυνατότητα της χρηματοδότησης των 
δραστηριοτήτων τους μέσω του κεφαλαίου αναμονής, αλλά μπορούν να 
χρησιμοποιήσουν και τα προσωπικά διαθέσιμά τους για τις ανάγκες της επιχείρησης. Η 
πηγή των προσωπικών αυτών χρηματικών πόρων είναι διαθέσιμη στα οικογενειακά 
μέλη, λόγω της στενής τους σύνδεσης, αφοσίωσης αλλά και ταύτισης με την επιχείρηση 
(Segaro, 2010). Το κεφάλαιο αυτό, σύμφωνα με τους Sirmon and Hitt (2003), 
ονομάζεται κεφάλαιο επιβίωσης. Κεφάλαιο επιβίωσης, λοιπόν, ονομάζονται οι 
προσωπικοί χρηματοοικονομικοί πόροι των οικογενειακών μελών που εισέρχονται στην 
επιχείρηση, είτε με την μορφή δανεισμού είτε με τη μορφή της δωρεάς ή απλής 
συνεισφοράς (Segaro, 2010). Το κεφάλαιο επιβίωσης βοηθά τις επιχειρήσεις να 
ξεπεράσουν τις οικονομικές κρίσεις και δυσκολίες, και ταυτόχρονα λειτουργεί ως ένα 
δίχτυ ασφαλείας για αυτές τις επιχειρήσεις (Segaro, 2010). Αυτού του είδους δίχτυ 
ασφαλείας είναι ένα χαρακτηριστικό στοιχείο των οικογενειακών επιχειρήσεων και 
είναι δύσκολο να υπάρξει σε άλλου είδους επιχειρήσεις, λόγω της μη ύπαρξης της 
στενής σύνδεσης και αφοσίωσης των μελών της επιχείρησης με την επιχειρηματική 
οντότητα (Segaro, 2010). 
Η κατοχή κεφαλαίου αναμονής και κεφαλαίου επιβίωσης από τις οικογενειακές 
επιχειρήσεις τις καθιστά στρατηγικά ευέλικτες στην αναγνώριση και εκμετάλλευση των 
ευκαιριών τόσο στην εγχώρια όσο και στις ξένες αγορές  (Segaro, 2010). Η στρατηγική 
ευελιξία μπορεί να οδηγήσει την επιχείρηση να αλλάξει την στρατηγική της 
υιοθετώντας μια πιο κατάλληλη για το επιχειρηματικό περιβάλλον στο οποίο 
δραστηριοποιείται, οδηγώντας την πολλές φορές σε αγορές εκτός των συνόρων της 
(Segaro, 2010). 
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3.1.10 Διαδοχή 
Ένας σημαντικότατος παράγοντας για τη διεθνοποίηση των οικογενειακών 
επιχειρήσεων είναι το φαινόμενο της γενεαλογικής διαδοχής και οι επιδράσεις που έχει 
αυτή σε όλες τις λειτουργίες της επιχείρησης. Η διατήρηση του ελέγχου της 
επιχείρησης εντός της οικογένειας για πάνω από μία γενιά είναι βασικό χαρακτηριστικό 
των οικογενειακών επιχειρήσεων (Litz, 1995). 
Η διαδοχή ορίζεται ως «όλες οι ενέργειες και γεγονότα που οδηγούν στη μεταβίβαση 
της ηγεσίας των οικογενειακών επιχειρήσεων από το ένα μέλος της οικογένειας σε ένα 
άλλο» (Sharma et al., 2001, p. 21). 
Η συμπεριφορά των οικογενειακών επιχειρήσεων διαφέρει από γενιά σε γενιά 
(Fernandez and Nieto, 2005). Η κάθε γενιά φέρνει μαζί της διαφορετικό τρόπο σκέψης, 
διαφορετικούς στόχους και τρόπους διοίκησης (Okorafo, 1999).  
Η μελλοντική ανάπτυξη μιας επιχείρησης μέσα στο χρόνο φαίνεται να είναι 
θεμελιωμένη στον ίδιο τον ιδρυτή της (Bueno and González, 2005). Η εξέλιξη των 
οικογενειακών επιχειρήσεων, τις περισσότερες φορές, εξαρτάται από τις βλέψεις και το 
όραμα που έχει ο ιδρυτής της κατά το πρώτο στάδιο της επένδυσης (Bueno and 
González, 2005). Ο ιδρυτής είναι αυτός που βάζει τα θεμέλια για την μελλοντική 
ανάπτυξη της επιχείρησης (Bueno and González, 2005). Το αν βέβαια η επιχείρηση θα 
ακολουθήσει ή όχι τον δρόμο αυτό εξαρτάται από παράγοντες του περιβάλλοντός της 
(Bueno and González, 2005). Δεν είναι λίγες οι επιχειρήσεις που  έγιναν «παγκόσμιες» 
κατά το στάδιο αυτό (της πρώτης γενιάς). Μάλιστα σύμφωνα με αρκετές μελέτες, οι 
περισσότερες επιχειρήσεις φτάνουν να είναι διεθνοποιημένες κατά το στάδιο της 
διοίκησης από την πρώτη γενιά της οικογένειας (Okoroafo, 1999). 
Πολλές φορές, ωστόσο, ο ιδρυτής είναι απρόθυμος στο να δεχτεί αλλαγές που έχουν 
σχέση με την οργανωτική δομή και με τις σύγχρονες μεθόδους διοίκησης που εστιάζουν 
στην αποκέντρωση της εξουσίας και την ανάθεση αρμοδιοτήτων προς τα κατώτερα 
επίπεδα του οργανογράμματος (Zaniewska, 2012).   
Η διαδικασία της διαδοχής έχει μακροχρόνιες συνέπειες στην εταιρική κουλτούρα, 
επηρεάζει την οργανωτική δομή, την ανάθεση αρμοδιοτήτων αλλά και την εξουσία που 
πηγάζει από την κάθε θέση (Casillas et al., 2010). Μάλιστα, οι επιδράσεις είναι 
διαφορετικές αναλόγως από τη γενιά από την οποία διοικείται η επιχείρηση (πρώτη 
γενιά – ιδρυτής, δεύτερη γενιά – αδέρφια, κτλ) (Casillas et al., 2010). Με την έρευνά 
τους σε 10.000 οικογενειακές επιχειρήσεις στην Ισπανία, οι Fernandez and Nieto (2006) 
απέδειξαν πως οι επιχειρήσεις που διοικούνται από επόμενες γενιές (δεύτερες, τρίτες, 
 37 
κτλ.) είναι περισσότερο ανοιχτές και πρόθυμες να εμπλακούν σε μια διαδικασία 
διεθνοποίησης των δραστηριοτήτων τους σε σύγκριση με αυτές που διοικούνται από 
την πρώτη γενιά (ιδρυτές).  Παρατηρούμε, λοιπόν, πως η είσοδος νέων γενιών στην 
επιχείρηση έχει θετικές συνέπειες στη διεθνοποίηση (Zaniewska, 2012). Το φαινόμενο 
αυτό εξηγείται κυρίως από τη γνώση και την εξειδίκευση που έχει η νέα γενιά και η 
μεγάλη όρεξη να εφαρμόσει τις ικανότητες αυτές αναζητώντας στρατηγικές 
επιχειρηματικές αλλαγές, όπως είναι η διεθνοποίηση (Fernandez and Nieto, 2006). 
Ακόμη, η πρώτη γενιά της οικογένειας, αναγνωρίζοντας τις αδυναμίες της ως προς τις 
διεθνείς γνώσεις και εμπειρίες, προσπαθεί να εμφυσήσει στα παιδιά της τη διεθνή 
κουλτούρα και οπτική μέσω της εκπαίδευσης και ταξιδιών στο εξωτερικό με απώτερο 
σκοπό την απόκτηση πολύτιμων γνώσεων τις οποίες θα μεταδώσουν εν συνεχεία στην 
φιλοσοφία της οικογενειακής επιχείρησης (Bueno and González, 2005). 
Σύμφωνα με τους Graves and Thomas (2008), η προσήλωση και η αφοσίωση στη 
διεθνοποίηση εξαρτώνται από το όραμα και τις ικανότητες της νέας γενιάς. Τα νέα μέλη 
της οικογένειας που μπαίνουν στην επιχείρηση, αναγνωρίζουν ήδη τη σημασία της 
διεθνοποίησης για την επίτευξης των επιχειρηματικών στόχων και καλύτερων 
αποτελεσμάτων (Zaniewska, 2012).  Εν συντομία, η νέα γενιά έχει καλύτερο επίπεδο 
πληροφόρησης, γνώσης και ικανοτήτων, γεγονός που ενθαρρύνει την επιχείρηση να 
ακολουθήσει τη διαδικασία διεθνοποίησης (Fernandez and Nieto, 2005). Ακόμη, το 
κυρίως μέλημα της νεοεισερχόμενης γενιάς είναι η προστασία της επιχείρησης (και όχι 
η δημιουργία εκ νέου) έναντι του ανταγωνισμού και η διατήρηση και η ανάπτυξη της 
επιχειρηματικής οντότητας, που έχει περάσει πλέον στα δικά τους χέρια (Wang, 2014). 
Οι επιχειρηματικές διαδικασίες είναι πιο οργανωμένες και πιο καλά θεμελιωμένες, με 
αποτέλεσμα να διευκολύνεται το διεθνές τους εγχείρημα, έναντι επιχειρήσεων που 
διοικούνται από πρώτης γενιάς επιχειρηματίες (Wang, 2014). 
Ακόμη, συγκριτικά με τους εξωτερικούς μάνατζερ, οι διάδοχοι μοιράζονται τις ίδιες 
αξίες και το ίδιο όραμα με αυτό της οικογένειας, με αποτέλεσμα να έχουν μεγαλύτερο 
δέσιμο με την επιχείρηση (Meneses et al., 2014). Αυτό έχει ως αποτέλεσμα οι ενέργειές 
τους να είναι προσανατολισμένες στο κοινό καλό της οικογένειας και έχουν 
μεγαλύτερο κίνητρο για πρόταση και εφαρμογή νέων και καινοτόμων ιδεών (Meneses 
et al., 2014). Μια επιτυχημένη διαδοχή μπορεί να αποτελέσει καθοριστικό παράγοντα 
για την μεταστροφή των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων σε  διεθνείς αγορές. 
Οι περισσότερες εμπειρικές μελέτες καταλήγουν ότι οι νέες γενιές επιδρούν θετικά στη 
διεθνοποίηση των οικογενειακών επιχειρήσεων (Mitter et al., 2012).  
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3.1.11 Αντίληψη του κινδύνου 
Τόσο η όλη συμπεριφορά της επιχείρησης ως οντότητα αλλά και η φύση των 
ληφθέντων αποφάσεων στρατηγικής σημασίας, πηγάζουν από τις εκτιμήσεις κινδύνου 
που έχουν τα διοικητικά εταιρικά στελέχη σχετικά με την κάθε δραστηριότητα στην 
οποία εμπλέκεται η επιχείρηση (Claver et al., 2008). Ο βαθμός διεθνοποίησης μιας 
επιχείρησης επηρεάζεται από τις αντιλήψεις των διοικούντων σχετικά με τις αγορές -
στόχους, από την εμπειρία τους, από την διαθεσιμότητα αναγκαίων πόρων αλλά και 
από χαρακτηριστικά της ηγεσίας – ιδιοκτησίας (Claver et al., 2008). 
Ο αντιλαμβανόμενος κίνδυνος ορίζεται ως το σύνολο των αβεβαιοτήτων που 
προκύπτουν από γεγονότα όπως οι διεθνείς λειτουργίες, η γνώση ξένων γλωσσών, τα 
διαφορετικά ήθη και έθιμα, η έλλειψη εμπειρίας, κτλ. (Eriksson et al., 1997). Ο 
μεγαλύτερος φόβος των οικογενειακών επιχειρήσεων είναι η απώλεια του 
οικογενειακού πλούτου και περιουσίας (Chua et al., 1999). 
Σύμφωνα με μελέτες, μεγάλος αριθμός οικογενειακών επιχειρήσεων έχει τάσεις 
αποφυγής του κινδύνου (Fernandez and Nieto, 2006) ενώ ο εκτιμώμενος κίνδυνος που 
σχετίζεται με την εταιρική διεθνοποίηση πηγάζει από προσωπικά χαρακτηριστικά της 
ιδιοκτησίας ή των διοικούντων (George et al., 2005). 
Όπως αναφέραμε και παραπάνω, η μακροπρόθεσμη οπτική και όραμα του 
επιχειρηματία είναι βασικός παράγοντας για τη διαδικασία διεθνοποίησης, παράγοντας 
που παίζει σημαντικό ρόλο τόσο στο ξεκίνημα της διεθνοποίησης όσο και κατά το 
στάδιο ανάπτυξης των διεθνών δραστηριοτήτων της επιχείρησης (Dyer and Handler , 
1994). Με άλλα λόγια, το μακροπρόθεσμο εταιρικό όραμα συμβάλλει στην μείωση των 
αντιλαμβανόμενων κινδύνων που σχετίζονται με τη διεθνή δραστηριότητα (Claver, et 
al., 2008). Όσο μεγαλύτερο είναι το όραμα τόσο μειώνεται ο αντιλαμβανόμενος διεθνής 
κίνδυνος. 
Όσον αφορά τα χαρακτηριστικά της ιδιοκτησίας, στην πλειοψηφία των οικογενειακών 
επιχειρήσεων η ιδιοκτησία συμπίπτει με την ηγεσία της επιχείρησης (Claver et al., 
2008). Αυτό έχει ως αποτέλεσμα τη δημιουργία οργανισμών προσανατολισμένων στη 
δημιουργία σταθερού εσωτερικού περιβάλλοντος, διαφυλάττοντας το υπάρχον σύστημα 
αξιών και διαδικασιών λειτουργίας (Claver et al., 2008). Όλα αυτά οδηγούν σε ένα μη 
ευέλικτο σύστημα κατανομής των πόρων εντός της επιχείρησης, γεγονός που εμποδίζει 
την εισαγωγή βασικών αλλαγών απαραίτητων για τη εταιρική διεθνοποίηση (Gallo and 
García-Pont, 1996). Έτσι, η μικρή συμμετοχή και ανάπτυξη κάποιων οικογενειακών 
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επιχειρήσεων σε ξένες αγορές, μπορεί να εξηγηθεί από την «εσωτερική» (και όχι 
«εξωτερική») οπτική που έχουν (Harris et al., 1994). Η «εσωτερική» επιχειρηματική 
οπτική σε συνδυασμό με τον στενό άμεσο έλεγχο της επιχείρησης από την οικογένεια, 
μπορεί να έχει ως αποτέλεσμα ακόμα και την απώλεια κάποιων σημαντικών κερδών για 
τον οργανισμό (Claver et al., 2008). Χαρακτηριστικό είναι πως οι διεθνοποιημένες 
οικογενειακές επιχειρήσεις εμφανίζονται να προσπαθούν να αυξήσουν την κερδοφορία 
τους εστιάζοντας τις δραστηριότητές τους σε ένα περιορισμένο αριθμό αγορών – 
χωρών, παρά να διευρύνουν τις αγορές – στόχους υιοθετώντας μια πιο επιθετική 
στρατηγική διεθνοποίησης (Zahra, 2003). Συμπερασματικά μπορούμε να πούμε πως, 
όσο πιο στενός είναι ο έλεγχος εκ μέρους της οικογένειας τόσο μεγαλύτερες είναι οι 
τάσεις προς αποφυγή των κάθε κινδύνων που σχετίζονται με άγνωστες δραστηριότητες, 
όπως είναι αυτή της διεθνοποίησης (Claver et al., 2008). 
Ένας τρίτος παράγοντας πηγάζει από το φαινόμενο της διαδοχής στις οικογενειακές 
επιχειρήσεις. Στα πρώτα στάδια της περιόδου μεταβίβασης της εξουσίας από το ένα 
μέλος στο άλλο, υπάρχει ένα ασταθές κλίμα καθώς η επιχείρηση αντιμετωπίζει την 
πρόκληση της ομαλής προσαρμογής του καινούριου διοικητικού μέλους στην 
επιχείρηση (και το αντίστροφο) διατηρώντας κλίμα ενότητας και αρμονίας εντός της 
οικογένειας (Claver et al., 2008). Στο στάδιο αυτό, λοιπόν, ένα διεθνές άνοιγμα μπορεί 
να θεωρηθεί ως ιδιαίτερα παράτολμο εγχείρημα, μειώνοντας σημαντικά τις πιθανότητες 
υλοποίησής του (Claver et al., 2008). Από την άποψη των αντιλαμβανόμενων κινδύνων, 
οικογενειακές επιχειρήσεις πρώτης γενιάς βλέπουν μικρότερους κινδύνους διεθνών 
δραστηριοτήτων (Claver et al., 2008). 
Τέλος, ένας άλλος παράγοντας που επηρεάζει τον αντιλαμβανόμενο επιχειρηματικό 
κίνδυνο είναι ο βαθμός της διεθνούς επιχειρηματικής αφοσίωσης και το στάδιο στο 
οποίο βρίσκεται η επιχείρηση κατά τη διαδικασία αυτή (Claver et al., 2008). Οι 
διάφοροι μέθοδοι εισόδου σε μια αγορά εμπεριέχουν διαφορετικό βαθμό κινδύνου 
(Shrader et al., 2000). Όταν μια επιχείρηση έχει φτάσει σε σημαντικό βαθμό 
εξωστρέφειας και διεθνοποίησης (πχ. άμεσες ξένες επενδύσεις), δεσμεύει μεγαλύτερους 
εταιρικούς πόρους (χρηματοοικονομικούς, τεχνολογικούς, ανθρώπινους) για να 
ανταπεξέλθει με επιτυχία στην αποστολή της (Claver et al., 2008). Η δέσμευση 
μεγαλύτερων πόρων έχει ως αποτέλεσμα και την ανάληψη μεγαλύτερων 
επιχειρηματικών κινδύνων. Έτσι, όσο μεγαλύτερο είναι το στάδιο διεθνοποίησης μιας 
επιχείρησης, τόσο αυξάνονται οι αντιλαμβανόμενοι επιχειρηματικοί κίνδυνοι (Claver et 
al., 2008). 
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3.1.12 Η σημασία των στρατηγικών συμμαχιών 
Μια άλλη πηγή απόκτησης χρηματοοικονομικών πόρων για μια επιχείρηση που θέλει 
να αποφύγει την εξάρτησή της από τρίτους, είναι να αποκτήσει πρόσβαση σε πόρους 
μέσω σύναψης στρατηγικών συμμαχιών με άλλες εγχώριες ή ξένες επιχειρήσεις 
(Fernandez and Nieto, 2006). Οι στρατηγικές αυτές συμμαχίες μπορούν να έχουν τη 
μορφή κοινοπραξιών (joint ventures – συμμετοχή ενός τρίτου μετόχου στο κεφάλαιο 
της εταιρίας) ή μέσω συνεργασιών με άλλες τοπικές ή αλλοδαπές επιχειρήσεις 
(Fernandez and Nieto, 2005).  
Οι οικογενειακές επιχειρήσεις που επιλέγουν την κοινοπραξία, έχουν να απολαμβάνουν 
πολλαπλά οφέλη από την νέα αυτή συνεργασία. Χαρακτηριστικά μπορεί να έχει 
πρόσβαση σε νέους χρηματοοικονομικούς, τεχνολογικούς και ανθρώπινους πόρους, νέα 
κανάλια διανομής και μάρκετινγκ, κτλ. (Fernandez and Nieto, 2005). Ακόμη, η 
οικογενειακή επιχείρηση με αυτό τον τρόπο μπορεί να αποκτήσει ευκολότερη 
πρόσβαση σε χρηματοοικονομικούς πόρους, είτε απευθείας μέσω του καινούριου της 
εταίρου είτε μέσω των εγγυήσεων που μπορεί να παρέχει ο καινούριος της συνεργάτης 
(Fernandez and Nieto, 2005). Εκτός από τους χρηματοοικονομικούς, ο καινούριος 
μέτοχος μπορεί να παρέχει πρόσβαση και σε άλλους αναγκαίους για την εταιρία 
πόρους, όπως είναι για παράδειγμα εξειδικευμένο και έμπειρο στο διεθνές επιχειρείν 
διοικητικό προσωπικό (Fernandez and Nieto, 2005). Σε άλλη περίπτωση, η επιχείρηση 
θα ξόδευε πολύ περισσότερο χρόνο και κατέβαλε μεγαλύτερη προσπάθεια στην 
εξεύρεση των κατάλληλων ανθρώπων και την απόκτηση της κατάλληλης γνώσης 
(Fernandez and Nieto, 2005). 
Εκτός από την εσωτερική γνώση, μια επιχείρηση έχει ανάγκη και από τη γνώση που 
παράγεται εκτός της επιχείρησης. Μια κοινοπραξία βοηθά την οικογενειακή επιχείρηση 
να αποκτήσει καλύτερη γνώση της εξωτερικής αγοράς –στόχου, επιταχύνοντας με αυτό 
τον τρόπο τη διαδικασία διεθνοποίησης (Fernandez and Nieto, 2005). Οι επιχειρήσεις 
αυτές είναι καλύτερα προετοιμασμένες στο να μειώσουν τον εκλαμβανόμενο κίνδυνο 
και την αβεβαιότητα που προκύπτει κατά τη διεθνοποίηση (Fernandez and Nieto, 
2005). 
Ένα άλλο θετικό στοιχείο της κοινοπραξίας για μια οικογενειακή επιχείρησης, είναι 
πως την ωθεί ως προς την υιοθέτηση πιο επαγγελματικών εταιρικών πρακτικών και 
τρόπου λειτουργίας (Fernandez and Nieto, 2005). Από τη στιγμή που τα μέλη της 
οικογένειας πρέπει να λογοδοτήσουν σε έναν τρίτο για τα αποτελέσματα της 
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επιχείρησης, είναι αναγκαία η ελάττωση των ανεπίσημων ελέγχων και του κεντρικού 
και αναποτελεσματικού τρόπου διοίκησης και η μετάβαση σε μια πιο συστημική και 
επαγγελματική οργάνωση της εταιρικής λειτουργίας (Fernandez and Nieto, 2005). Όλα 
αυτά, όμως, έχουν ως αποτέλεσα την εξέλιξη και την ανάπτυξη της εταιρίας βάζοντάς 
την σε μια πιο σωστή κατεύθυνση που διευκολύνει την επέκταση των δραστηριοτήτων 
της πέρα των φυσικών της συνόρων. Γενικά, η εμπειρική έρευνα έχει δείξει ότι οι 
οικογενειακές επιχειρήσεις που είναι κοινοπρακτικές, έχουν μεγαλύτερη εμπλοκή στις 
διεθνείς δραστηριότητες (Fernandez and Nieto, 2005). Μάλιστα, εμπειρικές έρευνες 
έχουν δείξει πως οι οικογενειακές επιχειρήσεις επιλέγουν για κοινοπρακτικό τους 
εταίρο μια αλλοδαπή οικογενειακή επιχείρηση, όταν πρόκειται για χώρα- στόχο με 
μεγάλη φυσική απόσταση από την μητρική (Harris et al., 1994). 
Όπως είπαμε και παραπάνω, εκτός από τις κοινοπραξίες, στρατηγικές συμμαχίες είναι 
οι διαφορές μορφές συνεργασίας και δικτύωσης με άλλες επιχειρήσεις, ξένες ή τοπικές . 
Μέσω τέτοιων συνεργασιών, η επιχείρηση δύναται να μειώσει κάποια κόστη που θα τα 
επωμιζόταν σε άλλη περίπτωση μόνη της (Fernandez and Nieto, 2005). 
Χαρακτηριστικά παραδείγματα είναι οι συμφωνίες κοινής διανομής ή η δημιουργία 
εξαγωγικών συνεταιρισμών με άλλες εταιρίες, με στόχο να μοιράζονται τα κόστη των 
διαφόρων διαδικασιών εξαγωγών. Οι συνεργασίες αυτές αποτελούν και έναν τρόπο 
μείωσης της διεθνούς αβεβαιότητας αλλά και συλλογής πληροφοριών για τον τρόπο 
λειτουργίας των ξένων αγορών με απώτερο στόχο την βελτίωση της λειτουργίας της 
επιχείρησης στις διεθνείς της δραστηριότητες (Fernandez and Nieto, 2005). 
Μέσω των συμμαχιών αυτών η επιχείρηση μπορεί να αποκτήσει τις πολύτιμες γνώσεις 
για τη λειτουργία και τις συνθήκες που επικρατούν στις ξένες αγορές, και μέσω αυτής 
της πληροφόρησης και γνώσης να υποβοηθηθεί και να ξεκινήσει η διαδικασία 
διεθνοποίησης της επιχείρησης (Fernandez and Nieto, 2006). Με την αξιοποίηση αυτής 
της «γνώσης» από τα στελέχη της επιχείρησης, παρατηρείται μεγαλύτερη αφοσίωση 
της ίδιας της επιχείρησης να μετατρέψει τις σποραδικές διεθνείς δραστηριότητες σε 
μόνιμη κατάσταση λειτουργίας (Gallo et al., 2004).  
Από την άλλη, όμως, η σύναψη στρατηγικών συμμαχιών με άλλες επιχειρήσεις 
έρχονται αντιμέτωπες με ενδογενή χαρακτηριστικά των οικογενειακών επιχειρήσεων, 
όπως είναι η συγκέντρωση της εξουσίας στα μέλη της οικογένειας, το 
«γραφειοκρατικό» στυλ διοίκησης (όπου υπάρχουν σημαντικές καθυστερήσεις στη 
λήψη αποφάσεων αφού πρέπει να συμφωνήσει όλη η οικογένεια) και το γεγονός ότι 
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τουλάχιστον η δεύτερη γενιά της οικογένειας εμπλέκεται στην επιχείρηση (γεγονός που 
επηρεάζει το βαθμό ανάληψης κινδύνου, τις επενδύσεις, κτλ) (Gallo et al., 2004). 
Εκτός από τις στρατηγικές συμμαχίες, βασικό ρόλο στη διεθνοποίηση παίζει και η 
ανάπτυξη σχέσεων με άλλες επιχειρήσεις του κλάδου (αλλά και με τους προμηθευτές , 
πελάτες, κτλ.), η λεγόμενη δικτύωση (Kontinen, 2010).  Πολλές μελέτες έχουν 
αναδείξει την δικτύωση ως τον βασικό παράγοντα έναρξης της διαδικασίας 
διεθνοποίησης για κάποιες επιχειρήσεις, όταν αυτές ακολουθούν τα δίκτυά τους στην 
αλλοδαπή αγορά (Coviello, 2006; Crick and Spence, 2005).Τα επιχειρηματικά δίκτυα 
μπορεί να είναι επίσημα, ανεπίσημα και ενδιάμεσα (Kontinen, 2010).   
Όπως προαναφέραμε, βασικό στοιχείο γενικά στην επιχειρηματικότητα, είναι ο 
εντοπισμός των ευκαιριών. Πολλές φορές, παρόλη την ύπαρξη των ευκαιριών, η 
εκμετάλλευσή τους εξαρτάται από την αναγνώρισή τους και την εκτίμηση του οφέλους 
που θα έχει αυτή για την επιχείρηση (Shane and Venkataraman, 2000). Βασικό ρόλο 
στην αναγνώριση της ευκαιρίας παίζει η πληροφορία (Shane and Venkataraman, 2000), 
η πρόσβαση της οποίας υποβοηθάται μέσω των δικτύων που έχει δημιουργήσει η 
επιχείρηση τόσο εντός όσο και εκτός της χώρας δραστηριοποίησής της. Μάλιστα η 
αναγνώριση των ευκαιριών συνδέεται θετικά με το μέγεθος των επιχειρηματικών 
δικτύων (Crick and Spence, 2005). Ωστόσο, η αναγνώριση ευκαιριών δεν φαίνεται να 
συνδέεται με την ταχύτητα με την οποία διεθνοποιείται μια επιχείρηση αλλά ούτε και 
εξασφαλίζει την επιτυχία της στο εγχείρημα αυτό (Oviatt and McDougall, 2005). 
Πολύτιμη πηγή πληροφοριών για την αναγνώριση ευκαιριών διεθνοποίησης αποτελούν 
τόσο τα επίσημα δίκτυα (με εταιρικούς συνεργάτες) όσο και τα ανεπίσημα δίκτυα 
(φίλοι και γνωστοί) (Coviello, 2006). Ωστόσο η σημασία των υπαρχόντων δικτύων 
μειώνεται μετά την είσοδο της επιχείρησης στην ξένη αγορά (Crick and Spence, 2005), 
οπότε προκύπτει η ανάγκη για δημιουργία νέων δικτύων στην συγκεκριμένη αγορά για 
εκμετάλλευση των παρουσιαζόμενων επιχειρηματικών ευκαιριών (Kontinen, 2010). Τα 
ενδιάμεσα δίκτυα, όπως είναι οι εμπορικές εκθέσεις (Ellis, 2008) και τα επαγγελματικά 
συνέδρια (Ozgen & Baron, 2007), αποτελούν τη μεγαλύτερη πηγή πληροφοριών για 
οικογενειακές επιχειρήσεις (Kontinen, 2010). Σύμφωνα με τους Reid (1984) και  
McAuley (1999) συγκεκριμένα, η συμμετοχή σε διεθνείς εκθέσεις είναι η μέγιστη πηγή 
πληροφοριών διεθνών ευκαιριών για μια επιχείρηση. 
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3.2 Περιοριστικοί παράγοντες της επιχειρηματικής διεθνοποίησης 
Συγκεκριμένα χαρακτηριστικά των οικογενειακών επιχειρήσεων φαίνεται πως 
επηρεάζουν αρνητικά τη διαδικασία της επιχειρησιακής διεθνοποίησης συγκριτικά με 
εταιρίες μη-οικογενειακού χαρακτήρα. Οπότε, η αλλαγή στις οικογενειακές 
επιχειρήσεις είναι πολύ πιο αργές από ότι στις άλλες νομικές οντότητες (Gallo et al., 
2004). 
Βασικό χαρακτηριστικό των οικογενειακών επιχειρήσεων είναι η συγκέντρωση της 
εξουσίας σε ένα κέντρο λήψης αποφάσεων, οι ασαφείς γραμμές εξουσίας και τα μη 
σαφώς καθορισμένα συστήματα ελέγχου (Daily and Dollinger, 1993). Τα στοιχεία αυτά 
διευκολύνουν από τη μια την ταχύτητα ανταπόκρισης της επιχείρησης, από την άλλη 
όμως συνιστούν βασικά εμπόδια όχι μόνο για τη διεθνή αλλά και για την εγχώρια 
ανάπτυξη της επιχείρησης (Fernandez and Nieto, 2006). Για να είναι επιτυχημένη μια 
διαδικασία εταιρικής διεθνοποίησης βασικά προαπαιτούμενα είναι η αποκέντρωση της 
εξουσίας και η υιοθέτηση πιο επαγγελματικών επιχειρησιακών πρακτικών (Fernandez 
and Nieto, 2006).   
Πολλές έρευνες έχουν δείξει πως οι οικογενειακές επιχειρήσεις έχουν μικρότερες 
τάσεις για διεθνοποίηση σε σχέση με μη οικογενειακές επιχειρήσεις (Zaniewska, 2012). 
Αυτό οφείλεται στις περιορισμένες βλέψεις τους για ανάπτυξη, την έλλειψη 
χρηματοοικονομικών πόρων και την τάση τους για αποφυγή κινδύνων (Gallo and 
García-Pont, 1996). 
Παραδοσιακά, οι στρατηγικές των οικογενειακών επιχειρήσεων είναι εστιασμένες στην 
εγχώρια αγορά, οπότε όλες οι προσπάθειές τους στρέφονται προς αυτήν και δεν 
ερευνούν καθόλου τις πιθανές ευκαιρίες (αλλά και γενικά το επιχειρηματικό 
περιβάλλον) των εξωτερικών αγορών (Gallo and García-Pont, 1996). Μάλιστα, η 
δημιουργία εταιρικών προϊόντων εστιασμένων αποκλειστικά στην τοπική αγορά σε 
συνδυασμό με την έλλειψη τεχνολογικών εταιρικών πόρων φαίνεται να είναι η κύρια 
αιτία δυσκολίας των οικογενειακών επιχειρήσεων να εισέλθουν σε ξένες αγορές (Gallo 
and García-Pont, 1996). 
Τα αποτελέσματα της έρευνας που διεξήχθη από τους Graves and Thomas (2008), 
έδειξαν ότι βασικοί λόγοι για την προσήλωση των οικογενειακών επιχειρήσεων στην 
εσωτερική αγορά ήταν η προσπάθεια της προστασίας των εγχώριων θέσεων εργασίας 
αλλά και η θέληση να κρατήσουν τον έλεγχο της επιχείρησης εντός της οικογένειας. Τα 
ευρήματα αυτά μπορούν να μας δώσουν μια επαρκή εξήγηση γιατί οι οικογενειακές 
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επιχειρήσεις δεν έχουν μια επιθετική στρατηγική διεθνοποίησης, όπως κάνουν οι μη-
οικογενειακοί οργανισμοί (Zaniewska, 2012).  
Αντίσταση και εμπόδιο για τη διεθνοποίηση μπορεί να προβάλλουν και τα μη ενεργά 
οικογενειακά μέλη της επιχείρησης. Αυτό οφείλεται στον διαφορετικό τρόπο που 
βλέπουν την επιχείρηση και στους διαφορετικούς στόχους που μπορεί να έχουν σε 
σχέση με τα μέλη που εμπλέκονται ενεργά (Bueno and González, 2005). Ενώ τα ενεργά 
μέλη βλέπουν τις επενδύσεις και την ανάπτυξη αναγκαίες για την επιβίωση της 
εταιρίας, οι δεύτεροι (τα παθητικά ή τα μη ενεργά μέλη της οικογένειας) αποζητούν τη 
σταθερότητα για να διασφαλίσουν το βραχυπρόθεσμο μηνιαίο εισόδημά τους (Bueno 
and González, 2005). Σε περίπτωση που η δεύτερη αυτή άποψη κυριαρχεί στη διοίκηση 
της επιχείρησης, είναι άκρως δύσκολο για την επιχείρηση αυτή να ακολουθήσει την οδό 
της διεθνοποίησης των δραστηριοτήτων της (Bueno and González, 2005). 
Παρεμπόδιση της διαδικασίας διεθνοποίησης μπορεί να προκληθεί και από τη 
σύγκρουση ατομικών και επιχειρηματικών στόχων των μελών της οικογένειας 
(Fernandez and Nieto, 2006). Συγκρούσεις δημιουργούνται όταν προκύπτει η ανάγκη 
της ικανοποίησης τόσο των οικογενειακών όσο και των επιχειρηματικών στόχων, 
διατηρώντας παράλληλα ένα κλίμα αρμονίας (Schulze et al., 2002). Η έκβαση των 
συγκρούσεων αυτών τις περισσότερες περιπτώσεις είναι η λήψη αποφάσεων που 
ευνοούν τους οικογενειακούς στόχους αλλά είναι άκρως αντιπαραγωγικές 
επιχειρηματικά (Schulze et al., 2002). 
Μερικές από αυτές τις αντιπαραγωγικές αποφάσεις αφορούν το προσωπικό της 
επιχείρησης. Η διεθνοποίηση μια επιχείρησης για να είναι επιτυχημένη, τις 
περισσότερες φορές συνεπάγεται την προσέλκυση εξειδικευμένου ανθρώπινου 
δυναμικού εκτός της επιχείρησης και των μελών της οικογένειας. Οι οικογενειακές 
επιχειρήσεις, ωστόσο, στην πλειοψηφία τους είναι ιδιαίτερα απρόθυμες να εντάξουν 
ξένο προσωπικό στην οικογένεια στην προσπάθειά τους να διατηρήσουν τον 
οικογενειακό έλεγχο και την εταιρική κουλτούρα ως έχει (Hall et al., 2001). Αντίθετα, 
προτιμούν να τοποθετούν μέλη της οικογένειας σε ανώτερες διοικητικές θέσεις, παρόλο 
που πολλές φορές τα άτομα αυτά στερούνται της απαραίτητης γνώσης και εμπειρίας  
(Gallo and García-Pont, 1996). Το γεγονός αυτό σε συνδυασμό με την μη ύπαρξη ενός 
αντικειμενικού συστήματος αξιολόγησης και εξέλιξης του ανθρώπινου δυναμικού, 
καθιστά τις οικογενειακές επιχειρήσεις ιδιαίτερα μη ελκυστικές ως προς την 
προσέλκυση ικανών στελεχών (Poza, 2004). Η απροθυμία και η αδυναμία πρόσληψης 
εξειδικευμένων στελεχών, όμως, μπορεί εν τέλει να οδηγήσει σε απασχόληση μη 
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ικανών και έμπειρων στελεχών στις διεθνείς δραστηριότητες, με αποτέλεσμα αυτό να 
αποτελεί ένα σημαντικό εμπόδιο για τη διαδικασία της διεθνοποίησης (Zahra and 
Sharma, 2004). 
Η θέληση των στελεχών για αλλαγή αποτελεί ακόμη έναν σημαντικό παράγοντα που 
μπορεί να παίξει ανασταλτικό ρόλο στη διαδικασία της εταιρικής διεθνοποίησης. Εάν 
κατά τις πρώτες γενιές της επιχείρησης δεν δημιουργήθηκε κλίμα προσανατολισμένο 
στο διεθνές περιβάλλον, είναι πολύ δύσκολο να γίνει αναστροφή του κλίματος αυτού σε 
σύντομο χρονικό διάστημα και με αποτελεσματικότητα (Bueno and González, 2005). 
Σε αυτές τις περιπτώσεις χρειάζονται δραστικές αλλαγές στην εταιρική κουλτούρα και 
φιλοσοφία, γεγονός που μπορεί να οδηγήσει σε αντίσταση από μεγαλύτερα σε ηλικία 
στελέχη και ενδιαφερόμενη μέρη της επιχείρησης (Bueno and González, 2005). 
Γενικά, τα χαρακτηριστικά των οικογενειακών επιχειρήσεων δυσκολεύουν την 
απόκτηση μη-απτών εταιρικών πόρων, που βασίζονται στην γνώση, όπως είναι η 
τεχνογνωσία και τα εξειδικευμένα στελέχη (Fernandez and Nieto, 2006). Η απόκτηση 
μη-απτών πόρων απαιτεί επενδύσεις υψηλού ρίσκου, πράγμα που αποφεύγουν εκ 
φύσεως οι οικογενειακές επιχειρήσεις (Fernandez and Nieto, 2005). Εξάλλου, οι 
έρευνες έχουν δείξει πως υπάρχει αρνητική σχέση μεταξύ των οικογενειακών 
επιχειρήσεων και της κατοχής μη-απτών εταιρικών πόρων (Nieto, 2001). 
Οι ιδιαιτερότητες των οικογενειακών επιχειρήσεων επηρεάζουν άμεσα και τις 
αποφάσεις χρηματοοικονομικής φύσεως. Η διαθεσιμότητα χρηματοοικονομικών πόρων 
και η θέληση επένδυσής τους σε δραστηριότητες διεθνούς χαρακτήρα είναι δύο 
καθοριστικοί παράγοντες που επηρεάζουν το επίπεδο αφοσίωσης της επιχείρησης στη 
διεθνοποίηση των δραστηριοτήτων της (Dunning, 1979). Οι επιχειρηματίες πολλές 
φορές επενδύουν όλο το οικογενειακό κεφάλαιο στην επιχείρηση (Fernandez and Nieto, 
2005). Από τη στιγμή, λοιπόν που το προσωπικό και το επιχειρηματικό κεφάλαιο είναι 
στενά συνδεδεμένο, αυτό κάνει τις οικογενειακές επιχειρήσεις εξαιρετικά συντηρητικές 
στην ανάληψη νέων ρίσκων (Fernandez and Nieto, 2005). Γενικά, οι οικογενειακές 
επιχειρήσεις αποφεύγουν την χρηματοδότηση από τρίτους, η οποία υπονομεύει το 
οικογενειακό ιδιοκτησιακό καθεστώς και προτιμούν να χρηματοδοτούν την ανάπτυξη 
της επιχείρησης εκ των έσω (Fernandez and Nieto, 2006). Το γεγονός, όμως, ότι οι 
οικογενειακές επιχειρήσεις αποφεύγουν γενικά τον κίνδυνο και παλεύουν να 
διατηρήσουν τον έλεγχο εντός της επιχείρησης, τις οδηγεί σε συντηρητική 
επιχειρηματική συμπεριφορά και στην αποφυγή του δανεισμού κεφαλαίων από τρίτους 
και των επενδύσεων υψηλού κινδύνου, με αποτέλεσμα την περιορισμένη διαθεσιμότητα 
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χρηματοοικονομικών εταιρικών πόρων, εν τέλει (Graves and Thomas, 2008). Με άλλα 
λόγια, οι οικογενειακές επιχειρήσεις έχουν περιορισμένες δυνατότητες συγκέντρωσης 
των απαραίτητων χρηματοοικονομικών πόρων, για να εκμεταλλευτούν το 
ανταγωνιστικό τους πλεονέκτημα και στις εξωτερικές αγορές (Fernandez and Nieto, 
2006). Η περιορισμένη διαθεσιμότητα χρηματοοικονομικών πόρων, ωστόσο, μπορεί να 
οδηγήσει και στην απώλεια επιχειρηματικών ευκαιριών και κατά συνέπεια στην 
επιβράδυνση της ανάπτυξης της επιχείρησης (Claver, 2009). Συνοψίζοντας, 
συμπεραίνουμε πως η αυτοχρηματοδότηση στις οικογενειακές επιχειρήσεις μειώνει την 
πιθανότητα χρήσης μεθόδων διεθνοποίησης, οι οποίες απαιτούν μεγάλη δέσμευση 
πόρων (Claver, 2009). 
Όταν μια επιχείρηση εισέρχεται σε ξένες αγορές είναι αναγκαία η δημιουργία ισχυρών 
σχέσεων με παράγοντες της αγοράς, όπως είναι οι προμηθευτές, οι πελάτες, οι 
ανταγωνιστές, οι διανομείς, αλλά και οι φορείς του δημοσίου (Zaniewska, 2012). Όταν 
λοιπόν πρόκειται για δικτύωση της επιχείρησης, οι οικογενειακές επιχειρήσεις 
εμφανίζονται να είναι ιδιαίτερα απρόθυμες να ακολουθήσουν την οδό αυτή, καθώς 
επηρεάζονται σε μεγάλο βαθμό από τους υπάρχοντες εσωτερικούς ισχυρούς δεσμούς 
ανάμεσα στα οικογενειακά μέλη (Roessl, 2005). Οι δεσμοί ανάμεσα στα μέλη της 
οικογένειας είναι πολύ ισχυροί και επηρεάζουν την οργανωτική εταιρική δομή, τη 
στρατηγικής της και τις αποφάσεις που παίρνονται (Zaniewska, 2012). Ακόμη, μπορούν 
να γίνουν η αιτία της μη σωστής ροής της πληροφορίας εντός του οργανισμού αλλά και 
να μπλοκάρουν τη δημιουργία διασυνδέσεων με άλλους σημαντικούς παράγοντες της 
αγοράς, βασικούς για τη διεθνοποίηση της επιχείρησης (Zaniewska, 2012).   
Σύμφωνα με τους Kontinen and Ojala (2010) η επιχειρηματική δικτύωση είναι θετικά 
συνδεδεμένη με την αντίληψη και εύρεση νέων ευκαιριών. Η καλή γνώση της αγοράς 
και των παραγόντων της (προμηθευτές, πελάτες, κτλ.) οδηγεί σε καλύτερες διεθνείς 
εταιρικές στρατηγικές (Hunt and Lambe, 2000). Ο εντοπισμός διεθνών ευκαιριών 
γίνεται όταν η έγκαιρη και έγκυρη πληροφόρηση είναι διαθέσιμη και προσβάσιμη από 
όλους τους εργαζομένους μιας επιχείρησης (Zaniewska, 2012).  Οι σχέσεις μεταξύ των 
οικογενειακών μελών της επιχείρησης δεν βελτιώνουν την αντίληψη και τον εντοπισμό 
των ευκαιριών, διότι έχουν περιορισμένες γνώσεις της αγοράς και μικρή έως καθόλου 
εμπειρία (Kontinen and Ojala, 2010). Ο Okoroafo (1999) στην έρευνά του παρατήρησε 
πως οι περισσότερες οικογενειακές επιχειρήσεις εισέρχονταν σε διεθνοποίηση των 
δραστηριοτήτων τους λόγων ανάγκης διοχέτευσης του αποθέματος παραγγελιών 
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εσωτερικού, πολύ σπάνια παρακολουθούσαν τις  εξελίξεις των ξένων αγορών και είχαν 
χαμηλή επίγνωση των διάφορων δημόσιων προγραμμάτων προώθησης  των εξαγωγών.  
Αξίζει να σημειώσουμε, πάντως, πως οι προαναφερθέντες περιοριστικοί παράγοντες 
των οικογενειακών επιχειρήσεων είναι δυνατόν να αντισταθμιστούν από τα βασικά 
χαρακτηριστικά των επιχειρήσεων αυτών. Χαρακτηριστικά, η εκτεταμένη 
βιβλιογραφική ανασκόπηση των Pukall and Calabrò (2013), τους οδήγησε στο 
συμπέρασμα πως τέτοια χαρακτηριστικά όπως η εμπιστοσύνη, η αφοσίωση, το 
κοινωνικό κεφάλαιο και ο αλτρουισμός μπορούν να επηρεάσουν θετικά τη διαδικασία 
της επιχειρηματικής διεθνοποίησης αντισταθμίζοντας κάποια εκ φύσεως μειονεκτήματα 
των οικογενειακών επιχειρήσεων. 
 
Σύνοψη κεφαλαίου 
Ανακεφαλαιώνοντας τους διευκολυντικούς παράγοντες διεθνοποίησης που εξετάσαμε 
με την παραπάνω ανάλυση, μπορούμε να τους ομαδοποιήσουμε σε δύο μεγάλες 
κατηγορίες: σε «εσωτερικούς» και «εξωτερικούς» παράγοντες. Οι «εσωτερικοί» 
παράγοντες είναι αυτοί που προέρχονται από τα χαρακτηριστικά της διοίκησης αλλά 
και του οργανογράμματος της επιχείρησης και παράγονται από τις εσωτερικές 
λειτουργίες αυτής. Τέτοιοι είναι για παράδειγμα η στάση της  διοίκησης ως προς τη 
διεθνοποίηση, η τάση για επένδυση σε τεχνολογία, η γενεαλογική διαδοχή, κτλ. Από 
την άλλη, οι «εξωτερικοί» παράγοντες είναι εκείνοι που προέρχονται από το εξωτερικό 
περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιείται μια επιχείρηση. Ένα παράδειγμα είναι οι 
στρατηγικές συμμαχίες της οικογενειακής επιχείρησης με άλλους παράγοντες του 
κλάδου. 
Από την άλλη χαρακτηριστικά και παράγοντες των οικογενειακών επιχειρήσεων που 
περιορίζουν τη διεθνοποίησή τους, προκύπτουν κατά κύριο λόγο από τη συνολική 
συντηρητική στάση των επιχειρήσεων αυτών απέναντι στην ανάληψη ρίσκων αλλά και 
σε όλο το φάσμα του επιχειρηματικού γίγνεσθαι. Οι περιοριστικοί παράγοντες, στην 
ουσία προκύπτουν από την έλλειψη των αντίστοιχων διευκολυντικών παραγόντων 
διεθνοποίησης για μια οικογενειακή επιχείρηση. Η αντίληψη και η γνώση της ύπαρξης 
αυτών των παραγόντων από τα μέλη της οικογένειας θα πρέπει να αποτελέσει 
αυτοσκοπό των επιχειρήσεων αυτών, καθώς η αντιμετώπιση και η αντιστροφή τους θα 
σημάνει και αλλαγή προς την αντίθετη κατεύθυνση των δραστηριοτήτων της 
επιχείρησης.  
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ΜΕΡΟΣ 2ο 
 
Κεφάλαιο 4: Εμπειρική έρευνα 
 
4.1 Μεθοδολογία 
Για να εξετάσουμε ποιοι παράγοντες διευκολύνουν και περιορίζουν τη διεθνοποίηση 
των επιχειρήσεων στον ελληνικό χώρο και αν οι παράγοντες αυτοί συμφωνούν με τα 
ευρήματα της βιβλιογραφικής έρευνας, επιλέχθηκε η μέθοδος της ανάλυσης πολλαπλών 
μελετών περιπτώσεων (Miles and Huberman, 1994), η οποία είναι μια μέθοδος κοινά 
αποδεκτή από τους επιστήμονες της ποιοτικής κοινωνικής έρευνας αλλά και από τους 
ερευνητές που έχουν ασχοληθεί με τις οικογενειακές επιχειρήσεις  (Reay, 2014). Για το 
δείγμα προς έρευνα, επιλέχθηκαν πέντε ελληνικές οικογενειακές επιχειρήσεις που 
δραστηριοποιούνται στον ευρύ κλάδο των τροφίμων. Προς εξαγωγή αξιόπιστων και 
συγκρίσιμων αποτελεσμάτων, βασικά κριτήρια επιλογής των επιχειρήσεων προς 
εξέταση ήταν: 
Α) η ιδιοκτησιακή τους φύση να ανταποκρίνεται στον ορισμό που έδωσε ο Gallo (1996) 
Β) να ανήκουν όλες στον ίδιο κλάδο 
Γ) να είναι περίπου του ίδιου μεγέθους (ως μέγεθος μέτρησης λήφθηκε ο αριθμός των 
εργαζομένων το τελευταίο έτος), αριθμός όχι μεγαλύτερος των 50 
Δ) να υπάρχει εξαγωγική δραστηριότητα τα τελευταία πέντε χρόνια της λειτουργίας της 
επιχείρησης 
Αν και το δείγμα είναι σχετικά μικρό, υπάρχει μεγάλη διακύμανση στα επιχειρηματικά 
μεγέθη. Ο ετήσιος τζίρος κυμαίνεται από 1 εκ. ευρώ έως 10 εκ. ευρών. Ο τζίρος από τις  
διεθνείς πωλήσεις κυμαίνεται από 10% έως 70%. Όλες οι επιχειρήσεις του δείγματος 
είναι παραγωγικές – μεταποιητικές και δραστηριοποιούνται στον τομέα της χονδρικής 
πώλησης (B2B). Η παλαιότερη εταιρεία υπάρχει από το 1890 ενώ η νεότερη από το 
2004, με αποτέλεσμα οι γενιές της οικογένειας που είναι στην εταιρική διοίκηση να 
κυμαίνονται από δεύτερη έως και πέμπτη. 
Η έρευνα έγινε με τη μέθοδο των προσωπικών συνεντεύξεων. Με βάση το θεωρητικό 
υπόβαθρο της παρούσας εργασίας, δημιουργήθηκε ένα ερωτηματολόγιο (Παράρτημα 
1), του οποίου οι ερωτήσεις αποσκοπούσαν στη διερεύνηση της επίδρασης των 
διαφόρων παραγόντων στη διαδικασία διεθνοποίησης της επιχείρησης.  
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4.2 Μελέτες περιπτώσεων – Case Studies 
 
4.2.1 Deli –Fish 
H Deli-Fish, είναι μια εταιρεία που ιδρύθηκε στα τέλη του 1989, με κύριο αντικείμενο 
δραστηριοποίησης την παραγωγή εκλεκτών αλίπαστων και καπνιστών ιχθυρών 
προϊόντων. Από την ίδρυσή της η εταιρεία εστίασε στην ποιότητα των παραγόμενων 
προϊόντων και στην διαρκή αναζήτηση της καινοτομίας στον κλάδο της. Ο αριθμός 
εργαζομένων το 2018 ήταν 19 άτομα, τα οποία όμως αυξήθηκαν στα 30 μόλις το πρώτο 
δίμηνο το 2019, λόγω της μεγάλης αύξησης των δραστηριοτήτων της επιχείρησης. Το 
2018, η επιχείρηση έφτασε να έχει ετήσιο τζίρο 1,65 εκ. ευρώ, όπου το 40% αυτού 
προερχόταν από τις εξαγωγές της. 
Από το 1989 έως το 2011, οι δραστηριότητες της επιχείρησης είχαν εστιάσει στον 
ελλαδικό χώρο ικανοποιώντας την εγχώρια ζήτηση. Η οικονομική κρίση της Ελλάδας, 
όμως, και ο περιορισμός της εγχώριας κατανάλωσης των delicatessen προϊόντων ώθησε 
τη διοίκηση να στραφεί στις εξωτερικές αγορές προς αναζήτηση νέων πελατών. Για να 
στηρίξει αυτή την προσπάθειά της, η εταιρεία συμμετέχει ενεργά σε μεγάλες εμπορικές 
εκθέσεις του εξωτερικού, όπως είναι η SIALστο Παρίσι, αλλά και διενεργεί παράλληλα 
έρευνες αγοράς για τις αγορές – στόχους. Τελικά, το 2012 η επιχείρηση βγαίνει στις 
αγορές του εξωτερικού μέσω της συνεργασίας της με μεγάλη γερμανική αλυσίδα 
σούπερ μάρκετ, τη Lidl. Μέσω της συνεργασίας της με την Lidl, τα προϊόντα της 
εταιρείας μπαίνουν πρώτα στις αγορές της Ευρώπης, στις χώρες όπου έχει παρουσία η 
εν λόγω αλυσίδα υπεραγορών. Αυτή τη στιγμή τα προϊόντα της Deli-Fishεξάγονται στη 
Γαλλία, Κροατία, Τσεχία, Ουγγαρία, Ρουμανία, Κύπρο, Ελβετία, Πολωνία, Γερμανία, 
Αυστρία, Ισραήλ και Ιορδανία, ενώ γίνονται προσπάθειες για παρουσία και στην 
Σαουδική Αραβία, Πορτογαλία και Ηνωμένα Αραβικά Εμιράτα. Η πιο σημαντική 
αγορά  για την επιχείρηση από άποψη μεγέθους πωλήσεων είναι η Ρουμανία, ενώ 
ακολουθούν η Γαλλία και η Γερμανία. 
Λόγω της ιδιαιτερότητας των προϊόντων της, η εταιρεία εστιάζει σε συγκεκριμένες 
αγορές για δραστηριοποίηση καθώς ως βασικό κριτήριο της επιλογής μιας αγοράς είναι 
οι διατροφικές καταναλωτικές συνήθειες της χώρας και η ύπαρξη ζήτησης για προϊόντα 
τέτοιου είδους. Αφού εντοπιστούν οι χώρες όπου μπορούν να γίνουν οι εν δυνάμει 
καταναλωτές των προϊόντων της επιχείρησης, βασικοί παράγοντες που παίζουν ρόλο 
για την επιλογή αγοράς δραστηριοποίησης είναι η όμοια επιχειρηματική κουλτούρα 
(π.χ. Ρουμανία, Κροατία), το επιχειρηματικό κλίμα (π.χ. φορολογία) και το γεγονός 
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βέβαια εάν η χώρα είναι μέλος της Ευρωπαϊκής Ένωσης, που βοηθά σε μεγάλο βαθμό 
όλη την εξαγωγική διαδικασία. Ένας άλλος βασικός παράγοντας που έπαιξε ρόλο στο 
να απορριφθούν στο παρελθόν χώρες όπως είναι οι ΗΠΑ και η Κίνα, είναι η μεγάλη 
απόσταση και ακολούθως  χρόνος μεταφοράς, λόγω της ευαισθησίας του προϊόντος 
στις κλιματολογικές συνθήκες και της μικρής σχετικά διάρκειας ζωής του. 
Γενικά, ο κλάδος της επιχείρησης δεν χαρακτηρίζεται ως διεθνοποιημένος, καθώς είναι 
πολύ λίγες οι επιχειρήσεις που καταφέρνουν να έχουν σημαντική παρουσία στο 
εξωτερικό. Για την Deli-Fish, οι διεθνείς πωλήσεις έχουν γίνει ζωτικής σημασίας για τη 
συνέχιση των δραστηριοτήτων της. Ενώ την προηγούμενη τριετία, οι εξαγωγές της 
σημείωσαν κάποια πτώση, η τάση φαίνεται να αντιστρέφεται καθώς μόλις τον 
Ιανουάριο του 2019, η αξία των εξαγωγών έφτασε στο 20% της συνολικής αξίας του 
2018. Σε αυτό οφείλεται η ραγδαία ανάπτυξη των πωλήσεων σε πρώην ανατολικές 
χώρες, όπως είναι η Ρουμανία. Στην Ρουμανία μάλιστα η εταιρεία χρησιμοποιεί 
εμπορικό αντιπρόσωπο για την είσοδό της στην τοπική αγορά, ενώ εκτός από τη 
συνεργασία της με τη Lidl, χρησιμοποιεί και τις άμεσες εξαγωγές στις υπόλοιπες χώρες 
υπό δραστηριοποίηση. Αυτή τη στιγμή, το ενδιαφέρον της διοίκησης της επιχείρησης 
έχει μετατοπιστεί στην ανάπτυξη των διεθνών της πωλήσεων, καθώς βλέπει στην 
εγχώρια αγορά μικρές προοπτικές ανάπτυξης, σε αντίθεση με αγορές του εξωτερικού. 
Μάλιστα, η διοίκηση δηλώνει πως το μέλλος της επιχείρησης βρίσκεται σε ένα 
συνδυασμό 65% διεθνών με 35% εγχώριων πωλήσεων. 
Η παροχή καινοτόμων και υψηλής ποιότητας προϊόντων αποτελούν το ανταγωνιστικό 
πλεονέκτημα της επιχείρησης, τόσο στην εγχώρια όσο και στις διεθνείς αγορές. Η 
εταιρεία ακολουθεί μια στρατηγική διαφοροποίησης, αφού αυτό που την ενδιαφέρει 
είναι να διαφοροποιείται από τον ανταγωνισμό σε ποιοτικά χαρακτηριστικά των 
προϊόντων της. Κατά τη γνώμη της διοίκησης, το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα αυτό 
τους βοήθησε τα μέγιστα να μπουν στις ξένες αγορές. 
Για την προώθηση και τη διευκόλυνση των εξαγωγών της η επιχείρηση έχει προβεί σε 
δανειοληψίες που στόχευαν αποκλειστικά στην προαγωγή των διεθνών της πωλήσεων. 
Επίσης, έχει χρειαστεί να χρηματοδοτηθεί η επιχείρηση και από τα προσωπικά 
κεφάλαια της οικογένειας. Σύμφωνα με τη διοίκηση, μάλιστα, η προσωπική 
χρηματοδότηση έπαιξε ζωτικό ρόλο για τη συνέχεια της επιχείρησης, καθώς έλυσε 
προβλήματα πιστώσεων, αποθεμάτων ασφαλείας, δημιουργίας στοκ, κτλ. Η λύση αυτή, 
της χρήσης των προσωπικών διαθεσίμων, είναι προτιμότερη για τη διοίκηση από τον 
τραπεζικό δανεισμό, μολονότι έχει εύκολη πρόσβαση στον τελευταίο. 
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Τη δεδομένη χρονική στιγμή στην επιχείρηση συνυπάρχουν δύο γενιές, με συνολικά 
τρία μέλη, ο πατέρας – ιδρυτής με τους δύο του γιους. Εκτός από τα μέλη αυτά, υπάρχει 
και μέλος το οποίο δεν έχει ενεργό ρόλο στην επιχείρηση, ωστόσο επηρεάζει τις 
αποφάσεις της. Η επιχείρηση βρίσκεται στο στάδιο της διαδοχής από τη μια γενιά στην 
επόμενη, η οποία προετοιμάζεται για την τελική ανάληψη της επιχείρησης μέσω της 
παράλληλης συνύπαρξης των δύο γενεών και της εκπαίδευσης των νεότερων μελών 
μέσω της καθημερινής εργασίας. Υπάρχει εταιρικό πλάνο τριετίας για το επιτυχές 
πέρασμα του «τιμονιού» της επιχείρησης από τον ιδρυτή στα παιδιά του. Ο ιδρυτής της 
επιχείρησης θεωρεί πως η επόμενη γενιά είναι πιο έτοιμη να ακολουθήσει την εταιρική 
διεθνοποίηση, λόγω γενικά της διεθνοποιημένης κουλτούρας του σημερινού κόσμου. 
Σύμφωνα με τον ιδρυτή της Deli-Fish, ένας παράγοντας που έπαιξε καθοριστικό ρόλο 
στην επιτυχία του εξαγωγικού της εγχειρήματος ήταν η πολυετής του εμπειρία στον 
κλάδο αλλά και γενικά στον χώρο των επιχειρήσεων. 
Στην εταιρεία δεν υπάρχει ξεχωριστό τμήμα εξαγωγών, ενώ τα στελέχη που 
ασχολούνται με αυτές προέρχονται τόσο εντός όσο και εκτός της οικογένειας. Δεν 
υπήρχε προηγούμενη εμπειρία σε τέτοιες διαδικασίες, και οι ικανότητες αποκτήθηκαν 
επί τω έργω. Εκτός των εξαγωγών, στελέχη εκτός της οικογένειας χρησιμοποιούνται 
και στη λήψη σημαντικών αποφάσεων. Ένα αξιοσημείωτο χαρακτηριστικό της 
διοίκησης της εταιρείας είναι η επιβράβευση του ικανού εργαζόμενου ανεξάρτητα εάν 
αυτός προέρχεται ή όχι από τον οικογενειακό κύκλο. Μάλιστα, η διοίκηση θεωρεί πως 
η συνεισφορά των στελεχών αυτών υπήρξε καθοριστικής σημασίας για την προαγωγή 
των διεθνών της πωλήσεων. Αυτή η στάση της διοίκησης ως προς τα εξωτερικά 
στελέχη, εν γένει οφείλεται και στην πεποίθησή της ότι με την επέκταση των διεθνών 
της δραστηριοτήτων η επιχείρηση δεν κινδυνεύει με την απώλεια του ελέγχου εκ 
μέρους της οικογένειας. 
Όσον αφορά το εταιρικό όραμα, η Deli-Fish ιδρύθηκε εξαρχής με στόχο να απευθυνθεί 
και σε πελάτες του εξωτερικού (για αυτό και η χρήση της αγγλικής  γλώσσας στον 
διακριτικό της τίτλο) και να επεκταθεί ως προς το μέγεθός της μελλοντικά. 
Ως προς τον επιχειρηματικό προγραμματισμό, μολονότι παλαιότερα γινόταν 
προγραμματισμός πέραν της 5ετίας, τη δεδομένη χρονική δεν υπάρχει κάτι ανάλογο. 
Ως κύρια πηγή πληροφόρησης για τις διεθνείς εξελίξεις του κλάδου της η επιχείρηση 
χρησιμοποιεί τη μελέτη των κωδικών προϊόντων του διεθνούς εμπορίου (ΚΑΔ), για να 
εντοπίσει πιθανές τάσεις αλλά και εν δυνάμει πελάτες για την επιχείρηση. Στις άτυπες 
μορφές πληροφόρησης, θα μπορούσε να συμπεριληφθεί η συναναστροφή με άτομα 
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εκτός κλάδου, οι οποίοι έχουν λειτουργήσει στο παρελθόν ως έναυσμα νέων 
επιχειρηματικών ιδεών. 
Ένα άλλο μέσο που έχει βοηθήσει σημαντικά στην έρευνα αγοράς την επιχείρηση είναι 
το διαδίκτυο. Δεν ισχύει όμως το ίδιο και για τις πωλήσεις. Γενικά, σημαντικές 
επενδύσεις στην τεχνολογία γίνονται στο παραγωγικό κομμάτι των προϊόντων, καθώς ο 
στόχος της διοίκησης είναι η συνεχής εξέλιξη στον τομέα αυτό. 
Η επιχείρηση συμμετέχει και παρακολουθεί συστηματικά (μια ή δύο φορές τον χρόνο) 
εμπορικές εκθέσεις του κλάδου της και τα κυριότερα οφέλη από αυτές για την 
επιχείρηση είναι οι επαφές με υποψήφιους πελάτες και προμηθευτές αλλά και η έρευνα 
αγοράς όσον αφορά τους ανταγωνιστές της αλλά και τις τεχνολογικές εξελίξεις στον 
κλάδο της. 
Οι κίνδυνοι που μπορεί να προκύψουν από τις εξαγωγές αντιμετωπίζονται με ευρεία 
χρήση ασφαλιστικών εργαλείων, όπως π.χ. οι ασφάλειες πιστώσεων και οι ασφάλειες 
μεταφοράς. Λόγω λοιπόν, της ασφαλιστικής κάλυψης των περισσότερων εν δυνάμει 
κινδύνων, η διοίκηση παραδέχεται πως έως σήμερα η επιχείρηση δεν έχει βρεθεί 
εκτεθειμένη σε κάποιο κίνδυνο που να προήλθε από τη διεθνή της δραστηριότητα. 
Τέλος, αυτό που έχει σταθεί ως το μεγαλύτερο εμπόδιο για την επιχείρηση ως προς τη 
διεθνή της δραστηριότητα είναι η έλλειψη στην ελληνική αγορά ικανών και 
εξειδικευμένων στελεχών και ως προς το εξαγωγικό τομέα αλλά και στα υπόλοιπα 
τμήματα της επιχείρησης. 
 
4.2.2 Gusto-Dairy 
Η εταιρεία Gusto-Dairy δημιουργήθηκε το 2004 με κύριο αντικείμενο 
δραστηριοποίησης την παραγωγή γαλακτοκομικών και τυροκομικών προϊόντων. Το 
2018 η εταιρεία σημείωσε τζίρο 5 εκ. ευρώ περίπου με το 36% αυτού να προέρχεται 
από τις διεθνείς της πωλήσεις. Ο αριθμός εργαζομένων της επιχείρησης το 2018 έφτασε 
συνολικά τους 33. 
Η προηγούμενη πολυετής εμπειρία του ιδρυτή της επιχείρησης, κ. Σαχινίδη, στον 
κλάδο, λειτούργησε ως καθοριστικός παράγοντας για την προαγωγή των 
δραστηριοτήτων της επιχείρησης τόσο στην εγχώρια όσο και στην είσοδό της σε ξένες 
αγορές. Συγκεκριμένα, η είσοδος της επιχείρησης σε διεθνείς αγορές ξεκίνησε το 2008 
από την ΠΓΔΜ, όπου μετά από πρωτοβουλίες της διοίκησης, συνεργάστηκε με ένα 
μεγάλο κέντρο διανομής της περιοχής για την εισαγωγή και διανομή των προϊόντων της 
στη συγκεκριμένη χώρα. Τα τελευταία χρόνια ο κλάδος της επιχείρησης στην Ελλάδα 
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έχει διεθνοποιηθεί σε μεγάλο βαθμό, μάλιστα για την Gusto-Dairy οι διεθνείς της 
πωλήσεις σημείωσαν αξιοσημείωτη αύξηση της τάξης του 60% την τελευταία τριετία. 
Η επιχείρηση δραστηριοποιείται με τη μέθοδο των άμεσων εξαγωγών αλλά και μέσω 
αντιπροσώπου σε 13 χώρες εκτός της Ελλάδος, μεταξύ των οποίων οι κυριότερες 
ευρωπαϊκές αγορές, ο Καναδάς, οι ΗΑΕ, η Ιορδανία, η Παλαιστίνη και η Αυστραλία. 
Οι σημαντικότερες αγορές για την επιχείρηση από άποψη μεγέθους πωλήσεων είναι η 
Ρουμανία, ο Καναδάς και η Γερμανία. 
Τη δεδομένη στιγμή, η διοίκηση της εταιρείας θεωρεί πως στην εγχώρια αγορά έχει 
επέλθει κορεσμός ως προς τη ζήτηση των προϊόντων της, οπότε είναι λογικό να την 
θεωρεί μικρότερης σημασίας από τις ξένες αγορές, όπου έχει μετατοπιστεί το 
ενδιαφέρον αλλά και θεωρείται ότι υπάρχουν και μεγάλες προοπτικές αύξησης των 
πωλήσεων που σχετίζονται με αυτές. Ο έντονος ανταγωνισμός του κλάδου στην 
εγχώρια αγορά είναι επίσης ένας σημαντικός παράγοντας που ώθησε την επιχείρηση να 
στραφεί στις διεθνείς αγορές. 
Το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα της επιχείρησης είναι ο συνδυασμός της ευελιξίας στην 
προσαρμογή στις απαιτήσεις του πελάτη μαζί με τους γρήγορους χρόνους 
ανταπόκρισης και τις ανταγωνιστικές τιμές. Ειδικά, το χαρακτηριστικό της γρήγορης 
ανταπόκρισης στη ζήτηση του πελάτη ήταν ένας βασικός παράγοντας που βοήθησε την 
εταιρεία να μπει στις ξένες αγορές. Αν και η συναλλαγή με ορισμένες αγορές επιτάσσει 
την τροποποίηση του τελικού προϊόντος με βάση την ισχύουσα νομοθεσία αλλά και τις 
καταναλωτικές συνήθειες των κατά τόπους πελατών, το εταιρικό ανταγωνιστικό 
πλεονέκτημα επιτρέπει στην επιχείρηση να ανταποκρίνεται χωρίς κανένα πρόβλημα 
στη ζήτηση των καταναλωτών.  
Η επιχείρηση ακολουθεί μια στρατηγική διαφοροποίησης σε συνδυασμό με στρατηγική 
ανταγωνισμού κόστους, δηλαδή αυτό που την ενδιαφέρει είναι μεν να διαφέρει το 
προϊόν της σημαντικά από τους ανταγωνιστές της, αλλά παράλληλα να διατηρείται μια 
ανταγωνιστική τιμή για τον τελικό πελάτη. 
 Ως προς τις διεθνείς της πωλήσεις, στόχος της εταιρείας είναι η δραστηριοποίηση σε 
όσο το δυνατόν περισσότερες χώρες, χωρίς να γίνεται εστίαση σε συγκεκριμένες 
αγορές. Επίσης, η πολιτισμική απόσταση είναι παράγοντας που δεν φαίνεται να παίζει 
ιδιαίτερο ρόλο για τα στελέχη της επιχείρησης ως κριτήριο επιλογής ή απόρριψης μιας 
ξένης αγοράς-στόχου. Αντίθετα, το καλό δίκτυο διανομής, το επιχειρηματικό κλίμα, το 
υπάρχον δίκτυο επαφών με παράγοντες της αγοράς και το εάν η χώρα ανήκει στην 
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Ευρωπαϊκή Ένωση ή όχι, αποτελούν τους βασικούς παράγοντες που λαμβάνονται 
υπόψη κατά την επιλογή ξένης αγοράς για δραστηριοποίηση.  
Αυτή τη στιγμή στην επιχείρηση είναι παρόντα δύο άτομα της οικογένεια, προερχόμενα 
από δύο γενιές, πατέρας και γιος. Εκτός από τα ενεργά οικογενειακά μέλη, υπάρχουν 
μέλη που έχουν αποχωρήσει από την ενεργή δράση αλλά εξακολουθούν να παίζουν 
καθοριστικό ρόλο στη λήψη αποφάσεων. Έχει γίνει διαδοχή του ιδρυτή από τον γιο 
του, με περίοδο παράλληλης εργασίας στην επιχείρηση από το νέο μέλος, για την 
επίτευξη της επιτυχούς διαδοχής. Η επόμενη γενιά θεωρείται από τη διοίκηση πιο 
έτοιμη από την άποψη ικανοτήτων και γνώσεων αλλά και «δεκτικότητας» ως προς της 
διεθνοποίηση των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων. 
Για την χρηματοδότησή της η επιχείρηση μετά την ίδρυση δεν έχει χρειαστεί να προβεί 
σε δανειοληψίες αλλά ούτε και να συνεισφέρουν τα μέλη της οικογένειας από τα 
προσωπικά διαθέσιμα για να αποφύγουν επιχειρηματικές δυσκολίες και εμπόδια. 
Ωστόσο, εάν προέκυπτε τέτοια ανάγκη, η διοίκηση προτιμά να επιλέξει τη τραπεζική 
δανειοληψία, παρά το γεγονός ότι το θεωρεί δύσκολο για μια επιχείρηση του μεγέθους 
της. 
Όσον αφορά τα διαδικαστικά των εξαγωγών, τα στελέχη που απασχολούνται με αυτές 
προέρχονται εκτός της οικογένειας και προσλήφθηκαν αφού προέκυψε η ανάγκη, με 
κριτήριο πρόσληψης τις γνώσεις και την εμπειρία τους σε διαδικασίες εξαγωγών – 
εισαγωγών. Γενικά, η επιχείρηση δηλώνει ανοιχτή και δεκτική σε εξωτερικές 
παρεμβάσεις, γεγονός που φαίνεται και από την ύπαρξη υψηλά υφιστάμενων στελεχών 
εκτός της οικογένειας. Τα στελέχη αυτά θεωρούνται ιδιαίτερα σημαντικά για τη 
διοίκηση της επιχείρησης καθώς έχουν συνεισφέρει σημαντικά με τις γνώσεις και τις 
ικανότητές τους στην προαγωγή των διεθνών πωλήσεών της. 
Βασική πηγή πληροφόρησης για την εταιρεία σχετικά με τις διεθνείς εξελίξεις του 
κλάδου της είναι οι κλαδικές εκθέσεις και τα διάφορα newsletters του κλάδου. Οι 
εξελίξεις αυτές λαμβάνονται υπόψη για τη διαμόρφωση της εταιρικής στρατηγικής από 
τα διοικητικά στελέχη. Ωστόσο χρήσιμες πληροφορίες προέκυψαν και από άτυπες 
μορφές πληροφόρησης, όπως είναι οι επαφές με διάφορους παράγοντες της αγοράς, 
όπως είναι οι πελάτες, οι προμηθευτές και διάφοροι άλλοι συνεργάτες. Ακόμη, 
πολύτιμες πηγές πληροφοριών για ευκαιρίες στις ξένες αγορές υπήρξαν και οι 
υφιστάμενες επαφές και συνεργασίες με ξένες επιχειρήσεις εκτός Ελλάδας. 
Ως προς το εταιρικό όραμα, ο ιδρυτής της επιχείρησης είχε από το ξεκίνημα βλέψεις για 
εξέλιξη της επιχείρησης και την επέκταση των δραστηριοτήτων της και σε αγορές εκτός 
 55 
της χώρας. Γενικά, η στάση της διοίκησης ήταν θετική ως προς τη διεθνοποίηση από 
την ίδρυση της επιχείρησης έως και σήμερα. Η διεθνοποίηση αναμένεται από τη 
διοίκηση να αποφέρει μακροπρόθεσμα οφέλη για την επιχείρηση, μολονότι δεν υπάρχει 
μακροπρόθεσμο οργανωμένο επιχειρηματικό σχέδιο. 
Η επιχείρηση έχει ως στόχο τη συνεχή επένδυση σε νέες τεχνολογίες για να 
εξασφαλίσει τη συνεχή εξέλιξή της στον κλάδο της. Έχει επωφεληθεί αρκετά από τη 
χρήση του διαδικτύου για την εύρεση νέων πελατών σε ξένες αγορές, ωστόσο δεν 
υπάρχει ηλεκτρονικό κατάστημα και ούτε είναι στα σχέδια της διοίκησης, καθώς δεν 
είναι εύχρηστο για την εταιρεία λόγω της φύσης των εμπορικών της σχέσεων (B2B 
πωλήσεις). 
Στον εντοπισμό ευκαιριών στις ξένες αγορές η επιχείρηση έχει βοηθηθεί αρκετά και 
από τη συστηματική συμμετοχή της σε εμπορικές κλαδικές εκθέσεις. Τα μεγαλύτερα 
οφέλη από την συμμετοχή σε τέτοιους είδους γεγονότα είναι για την εταιρεία η 
ανεύρεση εν δυνάμει πελατών αλλά και η φθηνότερη επικοινωνία με τους ήδη 
υφιστάμενους συνεργάτες της. 
Λόγω της εξάπλωσης των πωλήσεών της σε διαφορετικές ταυτοχρόνως ηπείρους, η 
εταιρεία προσπάθησε να ελαχιστοποιήσει τους διεθνείς κινδύνους μέσω ασφαλειών 
πιστώσεων αλλά και μέσω χρήσης εταιρειών διαχείρισης εξαγωγών για ορισμένες 
αγορές.  
Ως μεγαλύτερα εμπόδια στις διεθνείς πωλήσεις, για τους ίδιους αλλά και για τον κλάδο, 
τα διοικητικά στελέχη της επιχείρησης βλέπουν την ευαισθησία των προϊόντων στις 
μεταφορικές και κλιματολογικές συνθήκες αλλά και τη δυσλειτουργία των ελληνικών 
υπηρεσιών οργανισμών με τις οποίες έρχεται σε επαφή ο Έλληνας επιχειρηματίας 
προκειμένου να ολοκληρωθεί επιτυχημένα μια εξαγωγική διαδικασία. 
Τέλος, η διοίκηση θεωρεί πως με τη διεθνοποίηση υπάρχει μεν ο κίνδυνος να χαθεί ο 
οικογενειακός έλεγχος της επιχείρησης αλλά όχι άμεσος. Για το λόγο αυτό, θεωρεί πως 
αντίδοτο σε αυτό θα πρέπει να είναι ο στενός έλεγχος από την οικογένεια όλων των 
επιχειρηματικών δραστηριοτήτων. 
 
4.2.3 Προίκας ΑΕ 
Η «Σταμάτης Προίκας Α.Ε.» είναι μια επιχείρηση που μετρά πάνω από έναν αιώνα, 
καθώς ξεκίνησε ουσιαστικά από τον Κώστα Προίκα το 1890 με παραγωγή 
παραδοσιακού τυριού στον Σοχό Λαγκαδά. Με την πάροδο του χρόνου, η επιχείρηση 
υιοθέτησε σύγχρονες πρακτικές και τεχνολογίες παραμένοντας πάντα πιστή στις 
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οικογενειακές συνταγές και στις παραδοσιακές αγνές γεύσεις. Σήμερα η «Σταμάτης 
Προίκας Α.Ε.» διοικείται από την τέταρτη γενιά της οικογένειας, την κυρία Ελένη 
Προίκα, η οποία έχει βάλει πλέον και τα δύο παιδιά της στον χώρο της επιχείρησης. 
Το 2018 η επιχείρηση σημείωσε τζίρο πάνω από 10 εκ. ευρώ και είχε 30 συνολικά 
υπαλλήλους. Αν και ο κλάδος των τυροκομικών είναι αρκετά διεθνοποιημένος, η 
εξαγωγική δραστηριότητα της εταιρείας είναι σχετικά πρόσφατη, μόλις μιας 5ετίας. 
Αυτό μπορεί να εξηγεί εν μέρει και το χαμηλό ποσοστό του τζίρου που προέρχεται από 
τις διεθνείς πωλήσεις (χαμηλότερο του 10%), το οποίο όμως σημείωσε σημαντική 
άνοδο τα τελευταία τρία χρόνια. 
Τα προϊόντα της εταιρείας που εξάγονται είναι τα ίδια με αυτά που απευθύνονται και 
στην εγχώρια αγορά. Βασικό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα της «Σταμάτης Προίκας ΑΕ» 
είναι η έμφαση στην υψηλή ποιότητα και την παραδοσιακή γεύση των παραγόμενων 
προϊόντων της. Η επιχείρηση ακολουθεί στρατηγική διαφοροποίησης, αφού στόχος της 
είναι να διαφοροποιείται με τον ανταγωνισμό σε ποιοτικά χαρακτηριστικά των 
προϊόντων της. Το πλεονέκτημα αυτό είναι που έπαιξε σημαντικό ρόλο στη είσοδο των 
προϊόντων της επιχείρησης σε ξένες αγορές. 
Αυτό που βοήθησε σημαντικά την επιχείρηση να μπει στις εξαγωγές ήταν και η 
πολυετής πείρα της οικογένειας στον κλάδο αλλά και ο έντονος εγχώριος ανταγωνισμός 
σε συνδυασμό με μικρές προοπτικές ανάπτυξης της εγχώριας αγοράς. 
Η πρώτη ξένη αγορά όπου η επιχείρηση εξήγαγε τα προϊόντα της προέκυψε τυχαία από 
έρευνα αγοράς των διοικητικών στελεχών και ήταν αυτή της Γερμανίας. Τη δεδομένη 
χρονική στιγμή η εταιρεία δραστηριοποιείται χρησιμοποιώντας τις άμεσες εξαγωγές σε 
10 συνολικά χώρες εκτός Ελλάδας, στην Ευρωπαϊκή ήπειρο και την περιοχής της 
Μέσης Ανατολής. Η εστίαση της διοίκησης γίνεται σε ανάπτυξη πωλήσεων σε 
συγκεκριμένες αγορές, με τις σημαντικότερες από άποψη πωλήσεων να παραμένουν οι 
ευρωπαϊκές. Μολονότι, η διοίκηση θεωρεί πως στο άμεσο μέλλον υπάρχουν μικρές 
προοπτικές αύξησης των διεθνών πωλήσεων της επιχείρησης, αυτές έχουν γίνει πλέον 
ζωτικής σημασίας για αυτήν. Το μέλλον της επιχείρησης, σύμφωνα με τα στελέχη της, 
βρίσκεται σε ένα συνδυασμό των εγχώριων και των διεθνών πωλήσεων, με τις πρώτες 
να λειτουργούν ως συμπλήρωμα στις δεύτερες. 
Τα βασικά κριτήρια επιλογής ξένων αγορών για δραστηριοποίηση είναι η ύπαρξη 
καλού δικτύου διανομής στη χώρα, η όμοια επιχειρηματική κουλτούρα με την ελληνική 
και το επιχειρηματικό κλίμα που επικρατεί. 
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Γενικά, η στάση της διοίκησης είναι θετική ως προς τη διεθνοποίηση. Αυτό 
διευκολύνεται και με την είσοδο της νέας γενιάς στην επιχείρηση, η οποία έχει 
ταξιδέψει αρκετά στο εξωτερικό και είναι πιο δεκτική και ανοιχτή σε διεθνείς 
δραστηριότητες και είσοδο σε νέες αγορές. 
Ένας παράγοντας που διευκολύνει τις εξαγωγές της επιχείρησης είναι οι γνώσεις ξένων 
γλωσσών και η εμπειρία τους σε θέματα εξαγωγών. Τα στελέχη που ασχολούνται με το 
εξαγωγικό κομμάτι στην επιχείρηση προέρχονται εκτός της οικογένειας και 
προσλήφθηκαν αφότου προέκυψε η ανάγκη για υποστήριξη των διεθνών πωλήσεων και 
ως κριτήριο πρόσληψης ήταν κυρίως η εμπειρία τους  σε θέματα αυτά. Τα οικογενειακά 
στελέχη που ασχολούνται με τις εξαγωγές, δεν είχαν προηγούμενη εμπειρία και 
εκπαιδεύτηκαν επί τω έργω. 
Αν και δεν υπάρχουν στελέχη εκτός της οικογένειας στη διοίκηση, στο παρελθόν η 
επιχείρηση έχει χρησιμοποιήσει εξωτερικούς συμβούλους σε θέματα που σχετίζονται 
με το διεθνές εμπόριο και οι συμβουλές τους έπαιξαν σημαντικό ρόλο στις τελικές 
ληφθείσες αποφάσεις. Γενικά, η διοίκηση πιστεύει πως τέτοιες «εξωτερικές» 
παρεμβάσεις μπορούν να συνεισφέρουν σημαντικά με τις γνώσεις και τις ικανότητές 
τους  και να αποφέρουν σημαντικά οφέλη για την επιχείρηση. 
Η επιχείρηση θεωρεί χρήσιμα για την προαγωγή των διεθνών της πωλήσεων τη 
διενέργεια επιμορφωτικών προγραμμάτων για το προσωπικό της και στο παρελθόν έχει 
προβεί σε κάποια από αυτά. 
Κύρια πηγή πληροφόρησης για τα διεθνή θέματα που σχετίζονται με τον κλάδο της 
επιχείρησης αποτελούν οι επαφές της με παράγοντες της αγοράς, όπως είναι οι πελάτες 
και οι προμηθευτές της. Οι πληροφορίες που προέκυψαν από τις πηγές αυτές 
απεδείχθησαν ιδιαίτερα χρήσιμες για την επιχείρηση στο παρελθόν. Άλλη σημαντική 
πηγή χρήσιμων πληροφοριών για τον εντοπισμό ευκαιριών στις ξένες αγορές, υπήρξαν 
οι ήδη υφιστάμενοι συνεργάτες του εξωτερικού. 
Για τον εντοπισμό και την προσέγγιση νέων πελατών η επιχείρηση χρησιμοποιεί τις 
νέες τεχνολογίες, όπως είναι το διαδίκτυο και είναι στα άμεσα σχέδια η δημιουργία 
ηλεκτρονικού καταστήματος. Ένα άλλο μέσο εντοπισμού πιθανών πελατών που 
χρησιμοποιεί η επιχείρηση είναι η συστηματική συμμετοχή και παρακολούθηση 
εμπορικών εκθέσεων, αν και η διοίκηση παραδέχεται ότι τους έχει βοηθήσει ελάχιστα 
ως προς αυτό. 
Σημαντικά εμπόδια οικονομικής φύσης στο παρελθόν αντιμετωπίστηκαν με 
χρηματοδότηση από τα προσωπικά κεφάλαια της επιχείρησης, τα οποία αποτελούν και 
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τον προτιμότερο τρόπο άντλησης κεφαλαίων για τη διοίκηση, έναντι του τραπεζικού 
δανεισμού (ο οποίος θεωρείται εξαιρετικά δύσκολος ούτως ή άλλως για μια επιχείρηση 
του μεγέθους της). 
Η διοίκηση δεν βλέπει κινδύνους που σχετίζονται με τη διεθνή δραστηριότητα, ούτε ότι 
αυτή θα μπορούσε να σημάνει απώλεια του οικογενειακού ελέγχου.  
Τέλος, ως μεγαλύτερο εμπόδιο για τις διεθνείς της πωλήσεις, η διοίκηση θεωρεί τη 
μεγάλη γραφειοκρατία και τη δυσκινητικότητα των ελληνικών δημόσιων υπηρεσιών. 
 
4.2.4 Hercules Export 
Η εταιρεία Hercules Export ξεκίνησε τη λειτουργία της στις αρχές της δεκαετίας του 
’70, όπου καταλυτικό ρόλο για την έναρξή της έπαιξε το μεταναστευτικό ρεύμα της 
εποχής από την Ελλάδα προς τις βόρειες ευρωπαϊκές χώρες. Έτσι και ο ιδρυτής της 
επιχείρησης, Τσομπανίδης Ηρακλής βρισκόμενος στη Σουηδία, ξεκινά την εισαγωγή 
φρούτων και λαχανικών με τη συνδρομή του γιου του, που βρισκόταν στην Ελλάδα. 
Εκτός από τα φρούτα και τα λαχανικά, σταδιακά στην προϊοντική γκάμα μπαίνουν και 
παραδοσιακά ελληνικά προϊόντα όπως οι ελιές, οι πιπεριές, το ελαιόλαδο, κτλ. Με την 
επιστροφή του πατέρα της οικογένειας, το 1986, την επιχείρηση αναλαμβάνει ο γιος της 
οικογένειας, Ιωάννης. Σήμερα, το κύριο αντικείμενο δραστηριότητας της επιχείρησης 
είναι η παραγωγή και η τυποποίηση λαχανικών σε άλμη (πιπεριές, ελιές, κτλ.) ως 
τελικά προϊόντα αλλά και ως πρώτη ύλη για περαιτέρω επεξεργασία και η παραγωγή 
antipasti. Το 2018 η επιχείρηση απαριθμούσε 10 συνολικά εργαζομένους, από τους 
οποίους οι 3 ανήκουν στην οικογένεια, ανήκουν όλοι σε μια γενιά και είναι η 3η γενιά 
από το ξεκίνημά της.  
Από την ίδρυσή της η επιχείρηση ήταν κατεξοχήν εξαγωγική, και με την πάροδο του 
χρόνου άρχισε να εξυπηρετεί και την εγχώρια αγορά. Σύμφωνα με τη διοίκηση, η 
ζήτηση στην εγχώρια αγορά περιορίζεται μόνο στα προϊόντα που προορίζονται ως 
πρώτη ύλη για περαιτέρω επεξεργασία, ενώ η προϊοντική γκάμα των antipasti 
απορροφάται αποκλειστικά από τις αγορές του εξωτερικού. Σήμερα σχεδόν το 70% του 
τζίρου της προέρχεται από τις διεθνείς της πωλήσεις, ποσοστό το οποίο σημείωσε μια 
μείωση της τάξης του 15% την τελευταία τριετία, ωστόσο η διοίκηση θεωρεί πως 
υπάρχουν προοπτικές αύξησής του στο άμεσο μέλλον. Δεδομένου της υψηλής μερίδας 
των εξαγωγών στο συνολικό τζίρο της επιχείρησης, είναι απολύτως φυσιολογικό να τις 
θεωρεί ζωτικής σημασίας για τη συνέχιση των δραστηριοτήτων της. Ωστόσο, πιστεύει 
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επίσης πως υπάρχουν και περιθώρια ανάπτυξης των εγχώριων πωλήσεών της, καθώς 
δεν υπάρχει σημαντικός ανταγωνισμός στα προϊόντα που παράγει. 
Αυτή τη στιγμή η εταιρεία δραστηριοποιείται στις σκανδιναβικές χώρες μέσω ενός 
κεντρικού διανομέα στη Σουηδία και στο Βέλγιο και τη Γερμανία μέσω άμεσων 
εξαγωγών. 
Βασικός παράγοντας επιλογής μιας χώρας για δραστηριοποίηση είναι οι καταναλωτικές 
συνήθειες της χώρας να ανταποκρίνονται στα προϊόντα της επιχείρησης. Επομένως, 
στόχος της διοίκησης είναι η εστίαση σε συγκεκριμένες αγορές και ανάπτυξη των 
πωλήσεών της σε αυτές. Η πολιτισμική απόσταση μια ξένης χώρας δεν επηρεάζει την 
απόφαση για δραστηριοποίηση σε αυτήν εάν υπάρχει αγορά όπου μπορούν να 
διατεθούν τα προϊόντα της επιχείρησης. Αφού εξασφαλίσει η διοίκηση την ύπαρξη 
αγοράς σε μια χώρα για τα προϊόντα της, παράγοντες που προσμετρούνται είναι η 
ύπαρξη καλού δικτύου διανομής στη χώρα και εάν αυτή είναι μέλος της Ευρωπαϊκής 
Ένωσης.  
Όσον αφορά την επιχειρηματική στρατηγική της, η επιχείρηση επιλέγει να 
ανταγωνιστεί σε ποιοτικά χαρακτηριστικά του προϊόντος παρά στο κόστος, επομένως 
ακολουθείται στρατηγική διαφοροποίησης. Βασικό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα της 
επιχείρησης είναι η ποιότητα των χρησιμοποιούμενων πρώτων υλών και η καινοτομία 
στα προϊόντα της. Το ανταγωνιστικό αυτό πλεονέκτημα είναι που συνέβαλλε στην 
επιτυχή είσοδο των προϊόντων της εταιρείας στις ξένες αγορές. 
Η διοίκηση αποτελείται από οικογενειακά μέλη μόνο, τα οποία είναι υπεύθυνα και για 
το εξαγωγικό κομμάτι της επιχείρησης. Αυτό αναπόφευκτα δημιουργεί συνθήκες 
«κλειστού κύκλου» λήψης αποφάσεων, οι οποίες επηρεάζονται και από οικογενειακό 
μέλος που έχει αποχωρήσει από την ενεργή δράση επίσημα, ωστόσο συνεχίζει να 
επηρεάζει τη λήψη των αποφάσεων. Τα οικογενειακά στελέχη που απασχολούνται τη 
δεδομένη στιγμή στην επιχείρηση, δεν είχαν προηγούμενη εμπειρία σε σχετικά θέματα, 
και οι γνώσεις τους αποκτήθηκαν με την ενασχόληση με την επιχείρηση παράλληλα με 
τις σπουδές τους, πριν μπουν επίσημα σε αυτήν. Αυτό που βοήθησε την προαγωγή της 
εξαγωγικής τους δραστηριότητας, ήταν οι γνώσεις ξένων γλωσσών από τα 
οικογενειακά στελέχη. Συγκεκριμένα, ομιλούνται τέσσερις γλώσσες: αγγλικά, 
σουηδικά, ιταλικά και τούρκικα. 
Για την προσέγγιση των εν δυνάμει πελατών της η επιχείρηση χρησιμοποιεί το 
διαδίκτυο σε μεγάλο βαθμό, ωστόσο δεν υπάρχουν σημαντικές επενδύσεις σε 
τεχνολογία κυρίως λόγω οικονομικού κόστους. 
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Όπως είδαμε και εξαρχής, η διαμονή στο εξωτερικό του ιδρυτή της ήταν το βασικό 
έναυσμα για τη δραστηριότητα της επιχείρησης. Ακόμη και τώρα, υπάρχουν 
οικογενειακά μέλη που διαμένουν στο εξωτερικό αλλά και στελέχη της διοίκησης που 
είχαν μείνει στο παρελθόν. 
Όσον αφορά το χρηματοοικονομικό κομμάτι, έχει λάβει στο παρελθόν δανειοληψίες 
που προορίζονταν αποκλειστικά για τις διεθνείς της πωλήσεις. Εκτός από τραπεζικό 
δάνειο, έχει χρειαστεί η επιχείρηση να χρηματοδοτηθεί και από τα προσωπικά 
κεφάλαια της οικογένειας. Από τους δύο τρόπους χρηματοδότησης, σε περίπτωση 
προκύπτουσας ανάγκης, η διοίκηση προτιμά τον τραπεζικό δανεισμό, τον οποίο θεωρεί 
όχι δύσκολο για μια επιχείρηση του μεγέθους της. 
Η διοίκηση παρακολουθεί τακτικά τις εξελίξεις στις διεθνείς αγορές μέσω της 
παρακολούθησης των ετήσιων κλαδικών μελετών, εξελίξεις οι οποίες επηρεάζουν τις 
αποφάσεις προμηθειών της επιχείρησης. Ωστόσο, βασική πηγή πληροφόρησης για τις 
εξελίξεις του κλάδου της στον διεθνή χώρο αποτελούν για την επιχείρηση οι εμπορικές 
εκθέσεις και οι συνεργάτες της, όπως είναι οι προμηθευτές και οι συνεργάτες της στο 
εξωτερικό. Τις εμπορικές εκθέσεις η επιχείρηση τις χρησιμοποιεί περισσότερο για 
υπενθύμιση της παρουσίας της επιχείρησης στον κλάδο, με συστηματική 
παρακολούθηση τέτοιων γεγονότων και όχι, όμως, συμμετοχή. Πολύτιμες πληροφορίες 
έχουν προέλθει και από επαφές με άτομα εκτός της αγοράς, τις οποίες η επιχείρηση 
θεωρεί σημαντικές για την άντληση τέτοιων πληροφοριών. 
Η διοίκηση δεν βλέπει σημαντικούς κινδύνους που συνδέονται με τις διεθνείς τους 
δραστηριότητες, και όσους αντιλαμβάνεται προσπαθεί να τους αποφύγει με πιο 
συντηρητικές κινήσεις και χρησιμοποιώντας σε κάποιες περιπτώσεις τραπεζικές 
εγγυητικές πιστώσεων. Επίσης, λόγω του πολύ στενού οικογενειακού χαρακτήρα και 
του εξολοκλήρου ελέγχου όλης της επιχείρησης από τα άτομα της οικογένειας, η 
διοίκηση δεν θεωρεί ότι η αύξηση της διεθνοποίησης της επιχείρησης θα μπορούσε να 
συνεπάγεται και εν μέρει απώλεια του οικογενειακού ελέγχου. 
Τέλος, ως τα μεγαλύτερα εμπόδια για τις διεθνείς της δραστηριότητες η διοίκηση 
βλέπει την ελληνική φορολογία, τις απαγορεύσεις συναλλαγής με ορισμένες χώρες (π.χ. 
το εμπάργκο στη Ρωσία από την Ε.Ε.) και τη γραφειοκρατία του ελληνικού κράτους. 
 
4.2.5 Αρβανίτης ΑΕ 
Η επιχείρηση Αρβανίτης δραστηριοποιείται στον κλάδο των τυροκομικών προϊόντων 
από το 1980. Η εταιρεία προσφέρει μεγάλη γκάμα παραδοσιακών τυροκομικών 
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προϊόντων με έμφαση στην εφαρμογή της ολικής ποιότητας από την πρώτη ύλη μέχρι 
την προσφορά του τελικού προϊόντος στον τελικό καταναλωτή. Τα προϊόντα της 
επιχείρησης βραβεύονται τα τελευταία συνεχόμενα τέσσερα χρόνια με Χρυσό Βραβείο 
από το Παγκόσμιο Πρωτάθλημα Τυριών, μια διάκριση που απονέμεται πρώτη φορά σε 
ελληνική επιχείρηση. 
Το 2018 η επιχείρηση απασχολούσε 45 συνολικά εργαζόμενους, σημείωσε τζίρο άνω 
των 5 εκ. ευρώ, ενώ οι εξαγωγές της απαντούσαν για πάνω από 15% του τζίρου της. Η 
πρώτη χώρα στην οποία δραστηριοποιήθηκε η επιχείρηση εξάγοντας τα προϊόντα της 
ήταν Ιταλία, το έτος 2000, συνεργασία που προέκυψε ύστερα από συμμετοχή σε 
εμπορική έκθεση. 
Τα τελευταία τρία χρόνια οι διεθνείς πωλήσεις της εταιρείας σημείωσαν σημαντική 
άνοδο. Η πορεία αυτή οφείλεται κυρίως στη διεθνή οπτική της επιχείρησης τα 
τελευταία χρόνια και τις συστηματικές προσπάθειες που γίνονται από αυτήν για τη 
μέγιστη προαγωγή της διεθνούς της παρουσίας, καθώς η επιχείρηση θεωρεί πως 
υπάρχουν μεγάλες προοπτικές αύξησης των εξαγωγών της στο άμεσο μέλλον. 
Η εγχώρια αγορά θεωρείται ίσης σημασίας με τις ξένες για τις πωλήσεις της 
επιχείρησης, αν και η διοίκηση την βλέπει ως κορεσμένη αγορά χωρίς σημαντικές 
προοπτικές ανάπτυξης. Το ενδιαφέρον έχει μετατοπιστεί στις ξένες αγορές, όπου η 
επιχείρηση βλέπει και το μέλλον της. Ο κορεσμός της εγχώριας αγοράς σε συνδυασμό 
με τον έντονο εγχώριο ανταγωνισμό, ήταν παράγοντας που συνέβαλλαν ουσιαστικά 
στην στροφή της επιχείρησης στην αναζήτηση νέων πελατών εκτός της χώρας. Αυτό 
που την βοήθησε σημαντικά στην επιτυχία αυτού του εγχειρήματός της ήταν η 
πολυετής εμπειρία της επιχείρησης στον κλάδο πριν στραφεί στις αγορές του 
εξωτερικού. 
Αυτή τη στιγμή η «Αρβανίτης Α.Ε.» δραστηριοποιείται με άμεσες εξαγωγές στον 
Καναδά, στις ΗΠΑ και σε όλες τις ευρωπαϊκές χώρες. Οι σημαντικότερες αγορές, με 
βάση τον όγκο των πωλήσεων, αποτελούν η Ιταλία, η Γερμανία και ο Καναδάς. Στόχος 
της εταιρείας είναι η δραστηριοποίηση σε όσο το δυνατόν περισσότερες χώρες, 
δίνοντας βάση όμως σε χώρες που είναι πιο κοντά πολιτισμικά με την Ελλάδα. Βασικό 
κριτήριο επιλογής ξένης αγοράς για δραστηριοποίηση είναι η ύπαρξη δικτύου επαφών 
με παράγοντες της αγοράς στην εν λόγω χώρα. 
Η εταιρεία ακολουθεί στρατηγική διαφοροποίησης, καθώς στοχεύουν στη 
διαφοροποίηση ποιοτικών χαρακτηριστικών των προϊόντων τους από αυτά του 
ανταγωνισμού. Βασικό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα της εταιρείας, το οποίο τη βοήθησε 
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να εισέλθει στις ξένες αγορές είναι σύμφωνα με τη διοίκηση, η ποιότητα των προϊόντων 
της και η συνέπεια στους χρόνους παράδοσης. 
Ο ιδρυτής της επιχείρησης κατά το χρόνο δημιουργίας της επιχείρησης δεν είχε στα 
σχέδιά του να στραφεί στις διεθνείς αγορές ούτε είχε μεγάλες βλέψεις ως προς το 
μελλοντικό μέγεθος της επιχείρησης. Στη μεταστροφή του κλίματος συνέβαλε η 
είσοδος της δεύτερης γενιάς της οικογένειας στην επιχείρηση του γιου του Μιχάλη, ο 
οποίος για να διαδεχτεί με επιτυχία τον πατέρα του πέρασε μια περίοδο παράλληλης 
εργασίας στην οικογενειακή επιχείρηση.  
Στην επιχείρηση υπάρχουν υψηλά ιστάμενα στελέχη που προέρχονται εκτός της 
οικογένειας και των οποίων η συμβολή στην επιτυχία των διεθνών πωλήσεων υπήρξε 
σημαντική για τα αποτελέσματα της επιχείρησης και επηρεάζει τις αποφάσεις που 
λαμβάνονται από τη διοίκηση. Εκτός από τα ανώτερα στελέχη, και το τμήμα εξαγωγών 
απαρτίζεται από στελέχη εκτός της οικογένειας, από τα οποία κάποια προσλήφθηκαν 
αφότου προέκυψε η ανάγκη για υποστήριξη των διεθνών πωλήσεων και κάποια 
προϋπήρχαν. Αυτά που προστέθηκαν αργότερα στο δυναμικό της επιχείρησης, ένα 
βασικό κριτήριο πρόσληψής τους ήταν και οι γνώσεις τους σε θέματα εμπορικών 
συναλλαγών στο διεθνές περιβάλλον. 
Για τον εντοπισμό και την προσέγγιση νέων πελατών η εταιρεία χρησιμοποιεί σε 
μεγάλο βαθμό το διαδίκτυο, το οποίο έχει συμβάλει στα μέγιστα σε αυτό. Κατά τα 
άλλα, δεν υπάρχουν περαιτέρω επενδύσεις σε πληροφοριακή τεχνολογία καθώς 
κρίνεται ως μη εφαρμόσιμη για την επιχείρηση από τη διοίκηση. 
Ο εντοπισμός νέων πιθανών πελατών γίνεται και μέσα από τη συστηματική συμμετοχή 
της εταιρείας σε διεθνείς εμπορικές εκθέσεις, όπου εκτός από την επαφή με νέους 
πελάτες η επιχείρηση διατηρεί δεσμούς και με τους ήδη υπάρχοντες συνεργάτες της. 
Δυσκολίες στο χρηματοπιστωτικό κομμάτι της επιχείρησης αντιμετωπίστηκαν με 
διάθεση προσωπικών κεφαλαίων της οικογένειας, τα οποία αποτελούν και τον 
προτιμότερο τρόπο εσωτερικής χρηματοδότησης για την επιχείρηση. 
Κύρια πηγή πληροφόρησης για τα διεθνή θέματα για την επιχείρηση συνιστούν τα 
διάφορα newslettersτου κλάδου, οι ετήσιες κλαδικές εκθέσεις, και γενικά οποιαδήποτε 
επίσημη ενημέρωση αφορά τον κλάδο της. Ως πηγή πολύτιμων πληροφοριών για τις 
ευκαιρίες στις ξένες αγορές έχουν υπάρξει οι διάφοροι παράγοντες της αγοράς αλλά και 
συνεργάτες ξένων χωρών. Όσον αφορά τον επιχειρηματικό προγραμματισμό, αυτός δεν 
γίνεται πέραν της περιόδου των 5 ετών. 
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Για την οικογένεια η επιχειρηματική διεθνοποίησή τους δεν συνεπάγεται σημαντικούς 
κινδύνους ούτε και κίνδυνο απώλειας του οικογενειακού ελέγχου της επιχείρησης. 
Τέλος, τα σημαντικότερα εμπόδια για τις εξαγωγικές δραστηριότητες της επιχείρησης 
συνιστούν η κακή εικόνα της Ελλάδας στο εξωτερικό, οφειλόμενη στην οικονομική 
κατάσταση της χώρας τα τελευταία έτη, και η κακή οργάνωση των ελληνικών 
δημόσιων υπηρεσιών. 
 
4.3 Ανάλυση ευρημάτων 
Καταρχάς, μπορούμε να παρατηρήσουμε πως όλες οι επιχειρήσεις του δείγματος πλην 
μιας (Hercules Export) ακολούθησαν τον «παραδοσιακό» τρόπο διεθνοποίησης κατά 
τον Bell et al. (2003). Προηγήθηκε η εγχώρια ανάπτυξη της επιχείρησης και 
ακολούθησε σταδιακά η είσοδός τους στις ξένες αγορές. Παρακάτω θα εξετάσουμε 
ξεχωριστά τον κάθε παράγοντα σύμφωνα με τη θεωρητική ανάλυση που προηγήθηκε 
στην παρούσα εργασία. 
Κοινωνικά χαρακτηριστικά: Ως προς τα κοινωνικά χαρακτηριστικά, συναντήσαμε όλες 
τις ομάδες επηρεασμού μέσα σε μια οικογενειακή επιχείρηση (Casillas et al., 2010). 
Έτσι, υπάρχουν επιχειρήσεις όπου οι αποφάσεις επηρεάζονται μόνο από τα ενεργά 
μέλη, επιχειρήσεις που στη λήψη αποφάσεων επηρεάζονται και από εξωτερικούς 
συμβούλους, επιχειρήσεις στις οποίες τα μη ενεργά μέλη παίζουν ρόλο στη λήψη 
αποφάσεων και οι περισσότερες του δείγματος είχαν κάποιο μέλος μη ενεργό επίσημα 
αλλά με δύναμη να επηρεάζει τις εταιρικές αποφάσεις. Δεν βρέθηκε κάποια συσχέτιση 
της ηλικίας του ιδρυτή και της χρονικής στιγμής διεθνοποίησης, καθώς στις 
περιπτώσεις που μελετήσαμε η διεθνοποίηση προέκυψε από τυχαίους θα λέγαμε 
παράγοντες μη σχετικούς με την ηλικία. 
Η στάση της διοίκησης  ως προς τη διεθνοποίηση: Παρατηρούμε θετική σχέση μεταξύ 
της διεθνούς οπτικής (Ditchl et al., 1990) του ιδρυτή της επιχείρησης και της 
διεθνοποίησης. Όσες επιχειρήσεις του δείγματος ανέπτυξαν διεθνή δραστηριότητα κατά 
την πρώτη γενιά διοίκησης, ο ιδρυτής τους είχε από την αρχή μακροπρόθεσμο όραμα 
και έβλεπε την εταιρεία «μεγάλη»  (Ditchl et al., 1990). Θετική συσχέτιση υπάρχει και 
μεταξύ της εμπειρίας στον κλάδο και της διεθνοποίησης της επιχείρησης. Όλες οι 
εταιρείες του δείγματος, πλην μιας, διεθνοποιήθηκαν αφότου είχαν συσσωρευμένη 
εμπειρία πολλών ετών στο ιστορικό τους. Ακόμη, σε όλες τις επιχειρήσεις του 
δείγματος οι διεθνείς τους πωλήσεις βοηθήθηκαν σε μεγάλο βαθμό είτε από την 
παρουσία οικογενειακών μελών στο εξωτερικό, είτε από ανάπτυξη διεθνούς 
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κουλτούρας (μέσω συχνών ταξιδιών των οικογενειακών μελών) (Dichtl et al., 1990) 
είτε από γνώσεις ξένων γλωσσών (Lautanen, 2000). 
Επιχειρηματική αφοσίωση στη διεθνοποίηση: στην κατηγορία αυτή οι Casillas et al. 
(2010) την διακρίνουν σε δύο κατηγορίες, η αφοσίωση που πηγάζει από τις πιέσεις του 
εξωτερικού περιβάλλοντος (ανταγωνισμός και εγχώρια αγορά) και η αφοσίωση που 
προέρχεται ως απόρροια της οικογενειακής στάσης προς τη διεθνοποίηση. Ως προ το 
εξωτερικό περιβάλλον, η πλειοψηφία των επιχειρήσεων του δείγματος παραδέχεται πως 
ένας λόγος που στράφηκε στις ξένες αγορές ήταν ο κορεσμός και οι μικρές προοπτικές 
ανάπτυξης της εγχώριας αγοράς και ο έντονος (και πολλές φορές αθέμιτος) εγχώριος 
ανταγωνισμός. Σε εκείνο που συμφώνησαν όλες οι επιχειρήσεις ήταν η πεποίθηση πως 
το μέλλον βρίσκεται στις διεθνείς πωλήσεις και πως το επιχειρηματικό ενδιαφέρον έχει 
μετατοπιστεί πρώτα σε αυτές 
Γνώση και διαδικασία διεθνοποίησης: παρατηρούνται διαφορετικές πρακτικές ως προς 
την κατοχή ή μη στελεχών εκτός οικογένειας εξειδικευμένων στα διεθνή θέματα. Οι 
περισσότερες διατήρησαν το υπάρχον προσωπικό που δεν είχε καμιά εμπειρία στις 
εξαγωγές και έγιναν κάποιες μεμονωμένες προσλήψεις εξειδικευμένων στελεχών. Το 
θετικό είναι η ομόφωνη αναγνώριση της συνεισφοράς της εξαγωγικής εμπειρίας των 
στελεχών στην προαγωγή των διεθνών πωλήσεων. Ακόμη, θετική συσχέτιση υπάρχει 
μεταξύ της διεθνούς δραστηριότητα και της γνώσης από τα στελέχη ξένων γλωσσών, 
όπως υποστήριξαν και οι Leonidou et al. (1998).  Όλες οι επιχειρήσεις συμφώνησαν 
στην αναγκαιότητα αυτών των ικανοτήτων. Τέλος, σημαντικές πηγές γνώσης για όλες 
τις επιχειρήσεις αποτέλεσαν παράγοντες της αγοράς (πελάτες, προμηθευτές, κτλ) αλλά 
και παλιότερες ή υφιστάμενες επαφές ξένων αγορών. 
Η επιχειρηματική στρατηγική: τα αποτελέσματα του δείγματός μας συμφωνούν με τα 
ευρήματα των Bloodgood et al. (1996), ότι δηλαδή μια επιχειρηματική ανταγωνιστική 
στρατηγική διαφοροποίησης ευνοεί την επιχειρηματική διεθνοποίηση. Όλες οι 
οικογενειακές επιχειρήσεις που μελετήσαμε εφαρμόζουν στρατηγική διαφοροποίησης, 
δημιουργώντας με αυτό τον τρόπο και το ανταγωνιστικό τους πλεονέκτημα, το οποίο 
λειτουργεί ως βασικός βοηθητικός παράγοντας για την επιτυχή είσοδό τους στις ξένες 
αγορές. 
Μακροπρόθεσμο όραμα της επιχείρησης: οι Claver et al. (2008) συνδέουν το 
μακροπρόθεσμα όραμα του επιχειρηματία με τη μακροπρόθεσμη εταιρική στρατηγική. 
Στο δείγμα που μελετήσαμε καμιά επιχείρηση δεν έχει εταιρικό προγραμματισμό πέραν 
των πέντε ετών, ωστόσο αναμένονται μακροπρόθεσμα οφέλη για την εταιρεία από τις 
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διεθνείς τους πωλήσεις. Αυτές οι προσδοκίες μακροπρόθεσμα έρχονται να 
επιβεβαιώσουν τη θεωρία των Schulze et al. (2001) ότι η αναμονή θετικών 
αποτελεσμάτων από τη διεθνή δραστηριότητα μακροπρόθεσμα, αυξάνει το επίπεδο του 
αναλαμβανόμενου κινδύνου από τις επιχειρήσεις. Στο δείγμα που μελετήσαμε, οι 
θετικές προσδοκίες υποκινούν σε μεγάλο βαθμό και όλες τις επιχειρηματικές ενέργειες 
προαγωγής των διεθνών τους πωλήσεων, που συνεπάγεται μεταξύ άλλων και 
οικονομικό κόστος για την επιχείρηση. 
Ύπαρξη υψηλά ιστάμενων στελεχών εκτός της οικογένειας: τα αποτελέσματα της 
έρευνάς μας φαίνεται να συμφωνούν με τα ευρήματα των Sanders and Carpenter 
(1998), ότι υπάρχει δηλαδή θετική σχέση μεταξύ της διεθνοποίησης και της παρουσίας 
σε ανώτερες διοικητικές θέσεις στελεχών που προέρχονται εκτός της οικογένειας. Η 
πλειοψηφία του δείγματός μας έχει σε ανώτερες θέσεις τέτοια στελέχη και δηλώνουν 
μάλιστα ότι η συνεισφορά τους είναι πολύτιμη για τις διεθνείς πωλήσεις της 
επιχείρησης. 
Ο ρόλος της τεχνολογίας: η θετική συσχέτιση της χρήσης των τεχνολογιών με το βαθμό 
διεθνοποίησης που υποστηρίζουν οι Davis and Harveston (2000) δεν φαίνεται καθαρά 
από τα αποτελέσματα της έρευνάς μας. Κάθε επιχείρηση φαίνεται να χρησιμοποιεί σε 
διαφορετικό βαθμό το διαδίκτυο και με διαφορετική συνεισφορά στα εταιρικά 
αποτελέσματα. Άλλες επιχειρήσεις εξαίρουν τη σημαντικότητα του διαδικτύου ως 
εργαλείου έρευνας αγοράς αλλά όχι πωλήσεων, και άλλες το αντίστροφο. Εξάλλου, η 
διεθνοποίηση της πλειοψηφίας των επιχειρήσεων δεν προήλθε μέσω διαδικτύου, αλλά 
μέσω άλλων τεχνικών. Στο σύνολο πάντως, η πλειοψηφία συμφωνεί με τις επενδύσεις 
σε νέες τεχνολογίες αλλά θεωρούν τα εργαλεία του διαδικτύου όπως είναι το 
ηλεκτρονικό κατάστημα μη εφαρμόσιμο για την επιχείρησή τους. Παίρνοντας υπόψη 
όλα τα παραπάνω δεν μπορούμε να εξάγουμε ασφαλές συμπέρασμα για αρνητική ή 
θετική σχέση μεταξύ του επιπέδου τεχνολογίας και βαθμού διεθνοποίησης. 
Το κεφάλαιο αναμονής και το κεφάλαιο επιβίωσης: στην πλειοψηφία των επιχειρήσεων 
που μελετήσαμε, χρειάστηκε η εσωτερική χρηματοδότηση μέσω της συνεισφοράς της 
οικογένειας από τα προσωπικά της διαθέσιμα κεφάλαια. Αυτό είναι και το κεφάλαιο 
επιβίωσης στο οποίο αναφέρονται οι Sirmon and Hitt (2003). Οι ίδιες οι επιχειρήσεις 
παραδέχονται πως η προσωπική αυτή συνεισφορά λειτούργησε ως δίχτυ προστασίας 
για την επιχείρησης και συνέβαλε να ξεπεραστούν  σοβαρά προβλήματα και εμπόδια. Η 
πλειοψηφία του δείγματος προτιμά και στο μέλλον αυτό τον τρόπο της εσωτερικής 
χρηματοδότησης από έναν τραπεζικό δανεισμό. Υπάρχουν βέβαια και επιχειρήσεις που 
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προτιμούν ένα τραπεζικό δανεισμό ή έναν εταίρο σε ενδεχόμενη προκύπτουσα ανάγκη. 
Όσον αφορά το πόσο εύκολο θεωρούν τραπεζικό δανεισμό για την επιχείρησή τους, σε 
αυτό οι απαντήσεις διαφέρουν σε κάθε επιχείρηση, ακόμη και μεταξύ επιχειρήσεων 
ίδιων μεγεθών του ιδίου κλάδου. Αυτό πιθανόν να οφείλεται στις προσωπικές 
εκτιμήσεις της διοίκησης. 
Διαδοχή: σε όλες τις επιχειρήσεις του δείγματός μας έχει γίνει διαδοχή του ιδρυτή τους 
και διοικούνται πλέον από την δεύτερη, τρίτη και πέμπτη γενιά της οικογένειας. 
Φαίνεται να επιβεβαιώνονται τα ευρήματα των Fernandez and Nieto (2006), ότι δηλαδή 
η είσοδος νέων γενιών λειτουργεί ως βοηθητικός παράγοντας στη διεθνοποίηση των 
οικογενειακών επιχειρήσεων. Ακόμη, οι επόμενες γενιές φαίνεται να είναι πιο ανοιχτές 
στη διεθνοποίηση, καθώς έχουν ταξιδέψει αρκετά, γνωρίζουν ξένες γλώσσες και γενικά 
έχουν μεγαλώσει σε ένα πιο παγκοσμιοποιημένο περιβάλλον. Τα ευρήματά μας αυτά 
συμφωνούν και με τις θέσεις των Bueno and González (2005) ότι η νέα γενιά που 
εισέρχεται στην επιχείρηση τείνει να είναι πιο «διεθνοποιημένη» από τις προηγούμενες. 
Η επιτυχής διαδοχή είναι εξαιρετικά σημαντική για τις οικογενειακές επιχειρήσεις, κάτι 
που απεδείχθη και στο δείγμα επιχειρήσεων που μελετήσαμε, καθώς όλες οι εταιρείες 
διανύσαν ή διανύουν ένα στάδιο προετοιμασίας της νέας εισερχόμενης γενιάς μέσω 
παράλληλης εργασίας στην επιχείρηση για ένα σημαντικό διάστημα. Αυτό φανερώνει 
την ανάγκη επιτυχίας του εγχειρήματος για την οικογένεια για την εξασφάλιση την 
επιτυχούς πορεία αλλά και επιβίωσης της επιχείρησης. 
Αντίληψη του κινδύνου: στο σημείο αυτό, τα ευρήματά μας θα υποστηρίξουν τις θέσεις 
των Fernandez and Nieto (2006) ότι οι οικογενειακές επιχειρήσεις έχουν την τάση να 
αποφεύγουν τους κινδύνους, καθώς οι περισσότερες επιχειρήσεις του δείγματός μας 
φαίνεται να προχωρούν συντηρητικά στις διεθνείς τους κινήσεις και προσπαθούν να 
καλυφτούν από τον ενδεχόμενο κίνδυνο μέσω χρήση διαφόρων ασφαλιστικών 
εργαλείων (π.χ. ενέγγυες πιστώσεις, ασφαλίσεις πιστώσεων, ασφαλίσεις μεταφοράς, 
κτλ.). Οι επιχειρήσεις προσπαθούν να μην «ανοίγονται» πολύ ως προς τη 
δραστηριότητά τους, παρά το γεγονός ότι τους έχουν παρουσιαστεί αξιόλογες 
ευκαιρίες. Προτιμούν, ωστόσο, να ελαχιστοποιούν τον επιχειρηματικό κίνδυνο 
επιλέγοντας πιο σίγουρες επιχειρηματικές λύσεις. Ο διεθνής αυτός συντηρητισμός 
συμφωνεί με την «εσωτερική» επιχειρηματική οπτική των Harris et al. (1994), η οποία 
περιορίζει τις πραγματικές δυνατότητες των επιχειρήσεων στο διεθνές περιβάλλον. Οι 
Shrader et al. (2000) συσχέτισαν τον βαθμό του αντιλαμβανόμενου κινδύνου με το 
είδος της διεθνούς δραστηριότητας που ασκεί η επιχείρηση. Αυτό φαίνεται να εξηγεί εν 
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μέρει το γεγονός ότι όσες επιχειρήσεις δραστηριοποιούνται μέσω άμεσων εξαγωγών σε 
χώρες – μέλη της Ε.Ε. δεν θεωρούν ότι οι διεθνείς τους δραστηριότητες ενέχουν κάποιο 
κίνδυνο, αντίθετα όσες κάνουν πωλήσεις σε χώρε εκτός της ευρωπαϊκής ηπείρου 
επιλέγουν να αντισταθμίσουν τους κινδύνους με τη χρήση ασφαλιστικών εργαλείων. Η 
μεγαλύτερη εμπλοκή στις διεθνείς δραστηριότητες συνεπάγεται και μεγαλύτερο 
κίνδυνο που μπορεί να προκύψει από αυτές. 
Η σημασία των στρατηγικών συμμαχιών: ο παράγοντας των στρατηγικών συμμαχιών 
στο δείγμα των επιχειρήσεων που μελετήσαμε εμφανίζεται μόνο με τη μορφή της 
δικτύωσης με άλλες επιχειρήσεις (όπως υποστήριξε και ο Kontinen (2010)) και πώς 
αυτά τα δίκτυα λειτουργούν ως πολύτιμες πηγές πληροφοριών για την επιχείρηση, για 
τον εντοπισμό νέων ευκαιριών στο διεθνές περιβάλλον. Mάλιστα στην περίπτωση της 
Hercules Export, συμφωνούμε με τους Coviello (2006) και Crick and Spence (2005), 
διότι η εξαρχής εξαγωγική επιχείρηση βασίστηκε στο υπάρχον δίκτυο επαφών της με 
τις επιχειρήσεις του εξωτερικού. Ακόμη, στο δείγμα που μελετήσαμε δεν φαίνεται να 
υπάρχει θετική συσχέτιση των πληροφοριών που προέρχονται από ανεπίσημες πηγές 
πληροφοριών (γνωριμίες και επαφές με άτομα εκτός της αγοράς) με τη διεθνοποίηση, 
αντίθετα με ότι υποστήριξε ο Coviello (2006). Μόνο μία επιχείρηση υποστήριξε ότι οι 
επαφές αυτές υπήρξαν πολύτιμες πηγές γνώσης για ευκαιρίες στις ξένες αγορές, 
αντίθετα οι υπόλοιπες είτε τις θεωρούν εντελώς ασήμαντες είτε τις θεωρούν χρήσιμες 
μόνο ως πηγές νέων επιχειρηματικών ιδεών. Αντίθετα, ως προς τη σημασία των 
διεθνών εκθέσεων ως πηγή πληροφοριών για τις διεθνείς εξελίξεις, τα ευρήματά του 
μελετηθέντος δείγματός μας συμφωνούν με αυτά των Reid (1984) και McAuley (1999), 
ότι δηλαδή αυτές αποτελούν την πολυτιμότερη πηγή πληροφοριών για τις 
οικογενειακές επιχειρήσεις. 
Περιοριστικοί παράγοντες: ως προς τους παράγοντες που επηρεάζουν αρνητικά τις 
διεθνείς δραστηριότητες των οικογενειακών επιχειρήσεων, τα ευρήματά μας 
συμφωνούν με τη δήλωση των Gallo and García-Pont (1996), διότι υπάρχει 
συγκέντρωση εξουσίας στις θέσεις που διαχειρίζονται τις εξαγωγές από μέλη της 
οικογένειας (σε συνδυασμό με ύπαρξη εξωτερικών στελεχών), τα οποία μάλιστα δεν 
είχαν προηγούμενη εμπειρία σε θέματα αυτά αλλά την απέκτησαν κατά τη διάρκεια της 
εργασίας σταδιακά. Ακόμη και σε περιπτώσεις που υπήρχαν μόνο εξωτερικά στελέχη 
στις θέσεις που διαχειρίζονται τις εξαγωγές, τα στελέχη αυτά τις περισσότερες φορές 
δεν είχαν προηγούμενη γνώση στα θέματα αυτά. Αυτό λειτουργεί ανασταλτικά για τις 
διεθνείς πωλήσεις των επιχειρήσεων, καθώς ενδεχομένως γίνονται λάθη, καθυστερεί 
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χρονικά όλη η διαδικασία αλλά και δεν γεννιούνται νέες ιδέες για βελτιστοποίηση του 
τρόπου λειτουργίας του εξαγωγικού τμήματος γιατί δεν υπάρχει η αντίστοιχη γνώση και 
εμπειρία. 
Ένας άλλος ανασταλτικός παράγοντας που ισχύει στις επιχειρήσεις που εξετάσαμε, 
είναι ο περιορισμός των χρηματοδοτικών πόρων και ο συντηρητισμός στην ανάληψη 
των επιχειρηματικών κινδύνων που απορρέει από την επιλογή της αυτοχρηματοδότησης 
και του φόβου της απώλειας του οικογενειακού κεφαλαίου, ευρήματα που συμφωνούν 
με αυτά του Claver (2009). Υπήρξαν μάλιστα περιπτώσεις όπου απορρίφθηκαν μεγάλες 
ευκαιρίες λόγω του φόβου της χρηματοοικονομικής απώλειας. 
Όλες οι επιχειρήσεις, ωστόσο, συμφώνησαν σε έναν βασικό παράγοντα που κάνει τις 
διεθνείς πωλήσεις δυσκολότερες. Αυτός είναι η μεγάλη γραφειοκρατία και η 
δυσκινητικότητα των δημόσιων οργανισμών με τους οποίους συναλλάσσεται η 
επιχείρηση για να διεκπεραιωθεί μια εξαγωγή. Άλλοι παράγοντες που αναφέρθηκαν 
είναι η μη εύρεση εξειδικευμένων στελεχών, το κακό ελληνικό brand name, η υψηλή 
φορολογία των επιχειρήσεων στην Ελλάδα και οι διάφορες απαγορεύσεις συναλλαγής 
με συγκεκριμένες χώρες (εμπάργκο). Είναι αξιοσημείωτο, πάντως, πως όλοι αυτοί οι 
παράγοντες είναι εξωγενείς. Οι επιχειρήσεις φαίνεται να μην αντιλαμβάνονται σε 
πρώτο πλάνο ότι παράγοντες που εμποδίζουν την προαγωγή των διεθνών τους 
δραστηριοτήτων μπορεί να προέρχονται εντός της επιχείρησης και η διόρθωση των 
οποίων να σημάνει σημαντική βελτίωση των επιχειρηματικών τους αποτελεσμάτων που 
προέρχονται από τις διεθνείς αγορές. 
 
Σύνοψη κεφαλαίου 
Στο παρόν κεφάλαιο ερευνήσαμε πέντε εταιρίες που δραστηριοποιούνται στον κλάδο 
των τροφίμων εξετάζοντας την ισχύ των διευκολυντικών και περιοριστικών 
παραγόντων διεθνοποίησης που προτείνονται από την ερευνητική κοινότητα και οι 
οποίοι παρουσιάστηκαν στο πρώτο μέρος της παρούσας εργασίας. Τα ευρήματά μας 
από το μελετηθέν δείγμα συνδυάστηκαν με το θεωρητικό υπόβαθρο για να εξεταστεί η 
ισχύ τους ξεχωριστά για την κάθε περίπτωση. Υπήρχαν πολλοί κοινοί παράγοντες 
στους οποίους συμφώνησε η πλειοψηφία του δείγματός μας, υπήρχαν όμως και 
παράγοντες που συναντώνται σε μεμονωμένες περιπτώσεις, λόγω κυρίως της διαφοράς 
στο βαθμό διεθνοποίησης των επιχειρήσεων. 
Συμπερασματικά, μπορούμε να παρατηρήσουμε πως όλες οι επιχειρήσεις του δείγματος 
βρίσκονται σε στάδιο ανάπτυξης των διεθνών πωλήσεών τους, έχοντας ακόμη μεγάλα 
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περιθώρια εισχώρησης σε διεθνείς αγορές. Παρόλο που χρησιμοποιούν την εσωτερική 
αγορά σε μεγάλο βαθμό, την θεωρούν πλέον συμπληρωματική στις συνολικές πωλήσεις 
τους και όλο το ενδιαφέρον έχει στραφεί στις αγορές του εξωτερικού. Όντας 
μικρομεσαίες επιχειρήσεις, αντιμετωπίζουν πολλές δυσκολίες ανταγωνιζόμενες  μεγάλες 
επιχειρήσεις του παγκόσμιου επιχειρείν. Ωστόσο, κάνουν τις μέγιστες προσπάθειες να 
ενισχύσουν τη διεθνή προβολή των προϊόντων τους διευκολύνοντας και επιταχύνοντας 
με αυτό τον τρόπο τη είσοδό τους στις διεθνείς αγορές. 
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ΤΕΛΙΚΑ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΚΑΙ ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 
Όπως είδαμε και παραπάνω στην παρούσα εργασία, το ερευνητικό ενδιαφέρον γύρω 
από τις οικογενειακές επιχειρήσεις έχει αυξηθεί σημαντικά τα τελευταία χρόνια. Οι 
οικογενειακές επιχειρήσεις είναι πλέον στο προσκήνιο του διεθνούς επιχειρηματικού 
γίγνεσθαι, και αυτό έχει λειτουργήσει ως πόλος έλξης μελέτης τους για πολλούς 
ερευνητές. Τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά τους τις καθιστούν ένα εξαιρετικά ενδιαφέρον 
πεδίο μελέτης για τους επιστήμονες ανά τον κόσμο.  
Στην παρούσα εργασία έγινε μια προσπάθεια παρουσίασης του  βασικού θεωρητικού 
έργου γύρω από τη διεθνοποίηση των οικογενειακών επιχειρήσεων μαζί με εμπειρική 
έρευνα κάποιων ελληνικών οικογενειακών επιχειρήσεων.  
Συνδέοντας το θεωρητικό υπόβαθρο με το εμπειρικό κομμάτι, παρατηρούμε πως οι 
επιχειρήσεις του δείγματός μας είναι σε ένα μεταβατικό στάδιο, από την εστίαση στην 
εγχώρια αγορά σε διεθνή μεταστροφή. Αν και όλες καταβάλλουν αξιόλογες 
προσπάθειες για να εισέλθουν πιο αποτελεσματικά στις διεθνείς αγορές, τα περιθώρια 
βελτίωσης είναι αρκετά. 
Θα πρέπει να σημειώσουμε ωστόσο πως η έρευνά μας υπόκειται σε πολλούς 
περιορισμούς. Πρώτον, ο αριθμός του δείγματος είναι πολύ περιορισμένος για να 
γενικευθούν τα ευρήματα και να εξαχθούν γενικά συμπεράσματα. Η μελέτη αυτή απλά 
μας επιτρέπει να έχουμε μια εικόνα της λειτουργίας μιας ελληνικής επιχείρησης στο 
εγχώριο και το διεθνές επιχειρηματικό γίγνεσθαι.  
Δεύτερον, η μελέτη περιλάμβανε επιχειρήσεις του ευρύ κλάδου των τροφίμων, χωρίς 
να εστιάζει στη φύση του συγκεκριμένου προσφερόμενου προϊόντος. Έτσι, στο δείγμα 
μας περιλαμβάνονται εταιρίες με προϊόντα που ανήκουν μεν στην κατηγορία των 
τροφίμων, αλλά είναι εκ διαμέτρου αντίθετα τόσο ως προς την κατηγορία τροφίμων 
στην οποία ανήκουν αλλά και στο αγοραστικό κοινό στο οποίο απευθύνονται. 
Ενδιαφέροντα θέματα προς έρευνα και ανάλυση για ερευνητές που θέλουν να 
εξετάσουν την διεθνοποίηση των οικογενειακών επιχειρήσεων στον ελληνικό χώρο, θα 
ήταν η επιλογή ενός κλάδου και έρευνα ικανού αριθμών επιχειρήσεων για να μπορούν 
να εξαχθούν βάσιμα συμπεράσματα. Ακόμη, ενδιαφέρον θα ήταν να μελετηθούν δύο 
κλάδοι ταυτόχρονα και να γίνει σύγκριση μεταξύ τους, εξετάζοντας αν υπάρχουν κοινά 
σημεία λειτουργίας ή όχι. Μια ακόμη πιο ενδιαφέρουσα σύγκριση θα ήταν αυτή του 
ίδιου κλάδου επιχειρήσεων δύο διαφορετικών χωρών. Στην τελευταία αυτή περίπτωση 
θα ήταν ιδιαίτερο χρήσιμο να δούμε τους παράγοντες επιτυχίας της κάθε χώρας στη 
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διαδικασία διεθνοποίησης και πώς αυτοί μπορούν να υιοθετηθούν και από τις άλλες 
επιχειρήσεις. 
Αναφέροντας γενικότερα το πεδίο έρευνας της διεθνοποίησης των οικογενειακών 
επιχειρήσεων, παρά το μεγάλο ερευνητικό ενδιαφέρον και την πληθώρα των μελετών 
που έχουν δημοσιευθεί υπάρχουν ακόμη κάποια κενά, τα οποία θα μπορούσαν να 
αποτελέσουν θέματα για μελλοντική διερεύνηση. Για παράδειγμα, θα ήταν ενδιαφέρον 
να διερευνηθεί η επίδραση των εξωγενών παραγόντων στη διαδικασία διεθνοποίησης 
των οικογενειακών επιχειρήσεων. Τέτοιοι εξωγενείς παράγοντες, θα μπορούσαν να 
είναι τα διαφορετικά χαρακτηριστικά του κλάδου, η αλληλεπίδραση με δημόσιους 
οργανισμούς, οι εξελίξεις στο εγχώριο αλλά και στο διεθνές περιβάλλον, αλλά και 
άλλοι πολλοί. 
Εκτός από τους εξωγενείς παράγοντες, πολύ ενδιαφέρον θα ήταν να διερευνηθεί και 
πώς επηρεάζεται η διαδικασία διεθνοποίησης από τα εσωτερικά χαρακτηριστικά των 
οικογενειακών επιχειρήσεων, όπως είναι το οργανόγραμμα, οι εταιρική στρατηγική, τα 
χαρακτηριστικά της διοίκησης, κτλ. Ξεχωριστά θα μπορούσε να διερευνηθεί και η 
επίδραση της γενεαλογικής διαδοχής στη διαδικασία της διεθνοποίησης. 
Τέλος, ένα ξεχωριστό ερευνητικό πεδίο θα μπορούσε να αποτελέσει και η διερεύνηση 
των παραγόντων που φαίνεται να δρουν ανασταλτικά για τη διαδικασία διεθνοποίησης 
και πώς οι παράγοντες αυτοί διαφέρουν ανά χαρακτηριστικά της επιχείρησης, όπως 
είναι το μέγεθος, χαρακτηριστικά της διοίκησης, κτλ. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 
 
Ερωτηματολόγιο 
Γενικά στοιχεία 
1. Κλάδος δραστηριοποίησης.Ποια είναι η  βασική σας δραστηριότητα; 
2. Πότε ξεκίνησε η επιχείρηση; 
3. Ετήσιος τζίρος. 
1. Έως 100.000 ευρώ 
2. 100.001 – 500.000 ευρώ 
3. 500.001 – 1.000.000 ευρώ 
4. 1.000.001 – 5.000.000 ευρώ 
5. 5.000.001 – 10.000.000 ευρώ 
6. Πάνω από 10.000.000 ευρώ 
4. Τι ποσοστό του ετήσιου τζίρου σας προέρχεται από τις διεθνείς πωλήσεις 
(εξαγωγές); 
1. Έως το 10,99% 
2. 11% - 25,99% 
3. 26% - 50%  
4. Πάνω από 50% 
5. Αριθμός εργαζομένων 2018; 
Διεθνής δραστηριότητα 
6. Πότε η επιχείρηση ξεκίνησε τη διεθνή της δραστηριότητα και σε ποια χώρα;  
7. Πώς προέκυψε η διεθνής δραστηριότητα στη συγκεκριμένη χώρα; Ποιο ήταν το 
βασικό κίνητρο για την έναρξή της; 
8. Πόσο διεθνοποιημένος είναι ο κλάδος σας; 
9. Πως μεταβλήθηκε η διεθνής σας δραστηριότητα τα τελευταία 3 χρόνια; 
10. Τι είδους διεθνής δραστηριότητα αναπτύσσει η επιχείρησή σας; Άμεσες εξαγωγές, 
εξαγωγές μέσω αντιπροσώπου, κοινοπραξία, θυγατρική αποκλειστικής ιδιοκτησίας, 
κτλ; 
11. Σε πόσες ξένες αγορές δραστηριοποιείστε? Ποιες είναι αυτές; 
12. Ποιες είναι οι τρείς πιο σημαντικές με βάση τις πωλήσεις, ξένες αγορές για σας; 
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13. Εστιάζετε σε συγκεκριμένες αγορές ή ο στόχος είναι η δραστηριοποίηση σε όσο το 
δυνατόν περισσότερες χώρες; 
14. Σαν επιχείρηση προτιμάτε να συναλλάσσεστε με χώρες που είναι πιο «κοντά» σε 
πολιτισμική βάση στην ελληνική κουλτούρα ή αυτό δεν έχει καμιά απολύτως 
σημασία;  
15. Θεωρείτε ότι οι διεθνείς πωλήσεις είναι ζωτικής σημασίας για την επιχείρησή σας; 
16. Θεωρείτε ότι η εγχώρια αγορά είναι ίσης, μεγαλύτερης ή μικρότερης σημασίας από 
τις ξένες αγορές; 
17. Θεωρείτε ότι υπάρχουν προοπτικές αύξησης των διεθνών σας πωλήσεων στο 
άμεσο μέλλον; 
18. Πως θα χαρακτηρίζατε την εγχώρια αγορά για την επιχείρησή σας; Υπάρχουν 
περιθώρια ανάπτυξης των πωλήσεών σας ή έχει επέλθει κορεσμός; 
19. Οι εξαγωγές για σας λειτουργούν ως συμπλήρωμα στις εγχώριες πωλήσεις ή το 
ενδιαφέρον έχει μετατοπιστεί πρώτα στις ξένες αγορές και μετά στην ελληνική; 
20. Θεωρείτε πως το μέλλον της επιχείρησής σας βρίσκεται στις διεθνείς πωλήσεις, 
στις εγχώριες ή σε ένα συνδυασμό αυτών; 
21. Ποια είναι τα βασικά κριτήρια όταν επιλέγετε ξένη αγορά για δραστηριοποίηση;  
I. Καλό δίκτυο διανομής 
II. Όμοια επιχειρηματική κουλτούρα με την ελληνική 
III. Χαμηλό εργατικό κόστος 
IV. Επιχειρηματικό κλίμα, όπως π.χ. φορολογία 
V. Εξειδικευμένο εργατικό δυναμικό 
VI. Υπάρχον δίκτυο επαφών με παράγοντες της αγοράς  
VII. Γνώση γλώσσας της αγοράς –στόχου 
VIII. Η ποιότητα ζωής των εργαζομένων 
IX. Εάν η χώρα είναι μέλος της Ε.Ε. 
22. Έχετε χρησιμοποιήσει στο παρελθόν προγράμματα κοινοτικά ή εθνικά για τη 
διευκόλυνση των διεθνών δραστηριοτήτων της επιχείρησής σας; 
23. Έχετε χρησιμοποιήσει υπηρεσίες συμβουλευτικής, ανάλυσης αγοράς, ανάλυση 
τάσεων, κτλ; 
24. Πόσα μέλη της οικογένειας συμμετέχουν ενεργά στην επιχείρηση; 
25. Υπάρχουν μέλη που έχουν αποχωρήσει από την ενεργή δράση αλλά εξακολουθούν 
να παίζουν καθοριστικό ρόλο στη λήψη αποφάσεων; 
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26. Υπάρχουν μέλη τα οποία δεν συμμετέχουν ενεργά αλλά επηρεάζουν τη διαδικασία 
λήψης αποφάσεων; 
27. Υπήρξαν μέλη της οικογένειας που προέβαλαν αντιστάσεις ως προς τη 
διεθνοποίηση; Τα άτομα αυτά είναι σε θέση ισχύος; Επηρεάστηκε η διαδικασία 
από το γεγονός αυτό; 
28. Τα άτομα που είναι στη διοίκηση είχαν προηγούμενη εμπειρία σε διεθνή 
θέματα;Πιστεύετε ότι είναι βασικής σημασίας για την εξαγωγική σας 
δραστηριότητα; Βοήθησε την επιχείρηση αυτή η εμπειρία τους; 
29. Πιστεύετε πως γενικά η πολυετής εμπειρία στον κλάδο είναι κάτι που βοήθησε την 
επιχείρηση να μπει στις εξαγωγές;  
30. Υπάρχουν ανώτερα στελέχη που έχουν ζήσει στο παρελθόν στο εξωτερικό; 
31. Υπάρχουν οικογενειακά μέλη εκτός επιχείρησης που διαμένουν στο εξωτερικό; 
32. Πιστεύετε πως η γνώση ξένων γλωσσών και η εμπειρία των στελεχών σε θέματα 
εισαγωγών – εξαγωγών είναι παράγοντες που βοήθησαν ή βοηθάνε την επιχείρησή 
σας να δραστηριοποιείται στις ξένες αγορές; 
33. Παρακολουθείτε τακτικά τις εξελίξεις στις διεθνείς αγορές; Εάν ναι, λαμβάνονται 
υπόψη οι εξελίξεις αυτές για τη λήψη των αποφάσεων σε θέματα εταιρικής 
στρατηγικής; 
34. Πως θα χαρακτηρίζατε τη στάση της διοίκησης της επιχείρησής σας ως προς τη 
διεθνή δραστηριότητα; Είναι θετική, ουδέτερη ή αρνητική; 
35. Θεωρείτε πως ο ανταγωνισμός στην εγχώρια αγορά παίζει σημαντικό ρόλο για να 
στραφείτε στις ξένες αγορές; 
36. Έχετε χρησιμοποιήσει στο παρελθόν ή χρησιμοποιείτε εξωτερικούς συμβούλους σε 
θέματα που σχετίζονται με το διεθνές εμπόριο; Οι συμβουλές τους επηρέασαν εν 
τέλει τις ληφθείσες αποφάσεις; 
37. Γενικά θεωρείτε πως η επιχείρηση είναι δεκτική σε εξωτερικές παρεμβάσεις ή 
προτιμάτε οι αποφάσεις να παίρνονται «εντός των τειχών»; 
38. Υπάρχουν υψηλά ιστάμενα στελέχη που δεν προέρχονται από τον οικογενειακό 
κύκλο; Εάν ναι, θεωρείτε πως η παρουσία αυτών λειτούργησε  σημαντικά  για τις 
διεθνείς πωλήσεις σας; 
39. Θωρείτε πως τα εξωτερικά διοικητικά στελέχη μπορούν να συνεισφέρουν θετικά 
με τις γνώσεις και ικανότητές τους; 
40. Τα άτομα που χειρίζονται θέματα εξαγωγών  προέρχονται από την οικογένεια ή 
υπάρχουν και στελέχη εκτός της οικογένειας; 
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41. Εάν υπάρχουν στελέχη εκτός της οικογένειας, αυτά προϋπήρχαν στην επιχείρηση ή 
προσλήφθηκαν καθαρά όταν προέκυψε η ανάγκη διεθνών συναλλαγών;  Σαν 
κριτήρια πρόσληψης ήταν η γνώσεις σε θέματα εξαγωγών ή κάτι άλλο; 
42. Τα οικογενειακά στελέχη στο τμήμα εξαγωγών, είχαν προηγούμενη γνώση ή 
εμπειρία σε αυτά τα θέματα ή αποκτήθηκαν επί το έργω;  
43. Με την πάροδο του χρόνου, θεωρείτε πως ήταν σωστή η επιλογή αυτή από την 
πρόσληψη ενός εξωτερικού στελέχους με διεθνείς γνώσεις;  
44. Η επιχείρησή σας έχει χρηματοδοτήσει σεμινάρια εξειδίκευσης σε διεθνή θέματα, 
εκμάθηση ξένων γλωσσών, εκπαιδευτικά ταξίδια για το προσωπικό της, κτλ;  
45. Πιστεύετε πως τέτοια εκπαιδευτική προγράμματα θα ήταν χρήσιμα για την 
επιχείρησή σας όσον αφορά την προαγωγή των διεθνών συναλλαγών; 
46. Έχετε χρησιμοποιήσει άλλους παράγοντες της αγοράς  (πελάτες, προμηθευτές, 
διανομείς, κτλ) ως μέσο απόκτησης πληροφοριών και γνώσης για τις ξένες αγορές 
–στόχους;  Σας βοήθησαν οι πληροφορίες αυτές; 
47. Ποια θα λέγατε ότι είναι η κύρια πηγή πληροφόρησης για τα διεθνή θέματα για την 
επιχείρησή σας;  
48. Όσον αφορά τα προϊόντα σας, σαν επιχείρηση σας ενδιαφέρει να διαφοροποιήστε 
από τους άλλους ανταγωνιστές σας;  
49. Είναι σημαντικό για την επιχείρησή σας το προϊόν σας να ξεχωρίζει από τα άλλα 
στις ξένες αγορές; 
50. Αυτό που ενδιαφέρει την επιχείρησή σας είναι το προϊόν να είναι ανταγωνιστικό ως 
προς την τιμή του ή να διαφέρει σημαντικά σε άλλα χαρακτηριστικά από τα 
ανταγωνιστικά προϊόντα; 
51. Ποιο θεωρείται πως είναι το ανταγωνιστικό σας πλεονέκτημα έναντι των 
ανταγωνιστών σας; 
52. Θεωρείτε πως το ανταγωνιστικό σας πλεονέκτημα σας βοήθησε να μπείτε στις 
ξένες αγορές; 
53. Έχετε κάνει τροποποιήσεις στο προϊόν όταν αυτό προορίζεται για τις ξένες 
αγορές;Τι αφορούσαν οι αλλαγές αυτές; 
54. Ο ιδρυτής της επιχείρησης είχε στα σχέδιά του εξ αρχής να βγει στις εξωτερικές 
αγορές;  
55. Έβλεπε την επιχείρηση ως «μεγάλη» ως προς το μέγεθός της και το ύψος των 
πωλήσεων; 
56. Υπάρχει επιχειρηματικός προγραμματισμός που εκτείνεται πέραν των 5 ετών; 
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57. Θεωρείτε πως η διεθνοποίηση μπορεί να αποφέρει μακροπρόθεσμα οφέλη για την 
επιχείρησή σας; 
58. Γίνεται χρήση του διαδικτύου για την ανεύρεση και τη προσέγγιση νέων πελατών 
σε ξένες αγορές;  
59. Σε ποιο βαθμό θεωρείτε πως σας έχει βοηθήσει στο κομμάτι αυτό; 
60. Υπάρχει e-shop;  Αν όχι, είναι στα σχέδιά σας η δημιουργία του; 
61. Γενικά υπάρχει τάση επένδυσης σε τεχνολογία ή το θεωρείτε περιττό έξοδο; 
62. Πόσο εύκολος είναι ο δανεισμός κεφαλαίων για μια επιχείρηση του μεγέθους σας 
στην αγορά; Έχετε προβεί στο παρελθόν σε τέτοιου είδους χρηματοδότηση; 
63. Έχετε προβεί σε δανειοληψίες οι οποίες ήταν αποκλειστικά για την εξαγωγική 
δραστηριότητα; 
64. Έχει χρειαστεί να χρηματοδοτήσετε την επιχείρηση από τα προσωπικά σας 
κεφάλαια; Θεωρείτε πως έχει βοηθήσει την επιχείρησή σας να αποφύγει σημαντικά 
εμπόδια; 
65. Ποια από τις δύο παραπάνω μεθόδους είναι προτιμότερη για σας; 
66. Πόσες γενιές της οικογένειας είναι παρούσες στην επιχείρηση;  
67. Έχει γίνει διαδοχή του ιδρυτή; 
68. Κάνατε κάποιου είδους προετοιμασία; Αν ναι, τι ακριβώς; 
69. Θεωρείτε πως οι επόμενες γενιές είναι πιο «έτοιμες» από την πρώτη, από την 
οπτική της γνώσης και των ικανοτήτων; 
70. Θεωρείτε πως οι επόμενες γενιές είναι πιο δεκτικές ως προς τη διεθνοποίηση από 
τις προηγούμενες;  
71. Θεωρείτε γενικά πως η διεθνοποίηση συμπεριλαμβάνει σημαντικό κίνδυνο για την 
επιχείρηση; 
72. Τι είδους κινδύνους αντιμετωπίσατε κατά τη διεθνή σας εμπειρία; Πώς τους 
λύσατε; 
73. Η διεθνοποίηση θα μπορούσε να σημαίνει και την απώλεια του ελέγχου από την 
οικογένεια; 
74. Θεωρείτε πως πρέπει να υπάρχει στενός έλεγχος από την οικογένεια των 
δραστηριοτήτων της επιχείρησης, συμπεριλαμβανομένων και των διεθνών; 
75. Έχετε κάποια μορφή συνεργασίας με ξένες επιχειρήσεις; Είχατε και πριν βγείτε 
στις ξένες αγορές; 
76. Σας βοήθησαν να μάθετε για τις ευκαιρίες στις ξένες αγορές;  Ήταν σημαντικές για 
σας αυτές οι πληροφορίες; 
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77. Γενικά ποια ήταν η συνεισφορά των συνεργασιών αυτών για τις διεθνείς σας 
δραστηριότητες; 
78. Υπήρξαν χρήσιμες πληροφορίες που προήλθαν από τις προσωπικές επαφές με 
άτομα εκτός της αγοράς; Τις θεωρείτε σημαντικές αυτές τις επαφές; 
79. Οι εμπορικές εκθέσεις σας έχουν ωφελήσει ως προς τον εντοπισμό ευκαιριών στις 
ξένες αγορές;  
80. Ποια είναι τα οφέλη που έχει η επιχείρησή σας από τη συμμετοχή σας στις 
εκθέσεις;  
81. Είναι στο πρόγραμμα της επιχείρησης η συστηματική συμμετοχή και η 
παρακολούθηση τέτοιων γεγονότων; 
82. Ποια θεωρείτε ως τα μεγαλύτερα εμπόδια στις διεθνείς πωλήσεις για την 
επιχείρησή σας αλλά και για όλες του κλάδου σας; 
 
